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Vorwort
Die Steigerung der Produkt- bzw. Dienstleistungsqualität stellt für die Betriebe aus wettbewerb-
sorientierter Sicht eine interessante Gestaltungsoption dar, da beispielsweise im Gegensatz zu
den Lohnkosten der Grad der Qualität weitgehend im direkten Einflussbereich der Unternehmen
liegt und kaum über gesellschaftliche Gegebenheiten beeinflusst wird. Die Ausrichtung der be-
trieblichen Aktivitäten auf die Geschäftsprozesse hat zu der Erkenntnis beigetragen, dass sich
die Prozessqualität nicht nur aus technologischen und organisatorischen Facetten zusammen-
setzt, sondern sich darüber hinaus durch individuelle Verhaltens- und Bewusstseinsprinzipien
der Beschäftigten auszeichnet.
Um das Ziel verwirklichen zu können, die Qualität der Prozesse und Produkte sicher zu stellen,
sind Maßnahmen und Tätigkeiten notwendig, welche in ihrer Gesamtheit geplant, gestaltet, ge-
nutzt, weiterentwickelt und geführt werden müssen. Innerhalb der letzten Entwicklungsstufen
entstanden daher unterschiedliche Referenzmodelle für Qualitätsmanagement-Systeme (z. B.
DIN EN ISO 9000). Auf lange Sicht führen die Forderungen jedoch zu keiner ganzheitlichen
Ausrichtung und Verbesserung. Die mit einer Zertifizierung verbundenen Prüfverfahren können
in gewissem Sinne sogar das Herausbilden eines umfassenden Qualitätsbewusstseins auf Sei-
ten der Beschäftigten konterkarieren, weil solche Verfahren dazu beitragen, dass aus Sicht der
Beschäftigten das klassische System der Qualitätskontrolle außerhalb des eigenen Handlungs-
bereichs auf höherer Ebene fortgeschrieben und institutionalisiert wird.
Vor diesem Hintergrund liefert das vorliegende Buch einen Beitrag zur Herleitung und Über-
prüfung von Einflussfaktoren zwischen dem betrieblichen Qualitätsbewusstsein und dem wahr-
genommenen Führungsverhalten. Aus dieser eher allgemeinen Annahme werden methodische
Anforderungen an das Vorgehen abgeleitet, wobei eine theoretische Untersuchung des betrieb-
lichen Qualitätsbewusstseins sowie des Führungsverhaltens im Mittelpunkt steht, die mit einer
Modellbildung abschließt. Aufbauend auf den theoretischen Vorüberlegungen werden Hypo-
thesen generiert, die abschließend empirisch überprüft werden. Die mehrstufige hypothesen-
prüfende Untersuchung besteht aus einer quasiexperimentellen Haupt- sowie einer Fallstudie in
unterschiedlichen Unternehmen aus Produktions- und Dienstleistungsbereichen.
Die Praxis erhält durch die Untersuchungen Hinweise über Ausgestaltungsdefizite der Refe-
renzmodelle auf Grundlage der empirischen Ergebnisse. Darüber hinaus werden Anregungen
geliefert, wie die Verbindungen zwischen den Bereichen Organisations- und Personalentwick-
lung sowie den arbeitsorganisatorischen Aspekten des Qualitätsmanagements gestärkt werden
können.
Holger Luczak
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Kapitel 1
Einleitung
1.1 Problemstellung
Absatzkrise und Kostendruck sind Herausforderungen, vor denen nahezu alle Unternehmen
sowohl des produzierenden Sektors als auch des Dienstleistungsbereiches seit dem Ausklang
des letzten Jahrhunderts u. a. durch die fortschreitende Welthandelsglobalisierung, verschärften
gesetzlichen Bestimmungen und den Wegfall der Ost-West-Polarisierung stehen. Eine Folge
ist die Verschiebung der Schwerpunkte bei der Bewertung betrieblicher Erfolgsfaktoren bzw.
die Generierung neuer Erfolgsfaktoren. In der Vergangenheit wurden in der Mehrzahl einzelne
Produktmerkmale sowie Ausschnitte der Wertschöpfungskette als Erfolgsfaktoren identifiziert.
Heute hat ein Großteil der Unternehmen die Entwicklung von ganzheitlichen Unternehmens-
konzepten, die auf die Senkung von Kosten, die Reorganisation der Geschäftsprozesse, die Er-
höhung der Flexibilität sowie nicht zuletzt die Steigerung der Produkt- bzw. Dienstleistungs-
qualität abzielen, als Kernbausteine für ihre Aktivitäten identifiziert.
Die Steigerung der Produkt- bzw. Dienstleistungsqualität stellt für die Betriebe aus wettbewerb-
sorientierter Sicht eine interessante Komponente dar, da beispielsweise im Gegensatz zu den
Lohnkosten der Grad der Qualität weitgehend im direkten Einflussbereich der Unternehmen
liegt und kaum über gewerkschaftliche oder politische Gegebenheiten beeinflusst wird (Cole
1997, S. 62ff.).
Weiterhin besteht ein enger Zusammenhang zwischen der Steigerung der Produkt- bzw. Dienst-
leistungsqualität und der Stabilisierung und Verbesserung der Geschäftsprozesse. Die Optimie-
rungsziele für Geschäftsprozesse sind gleichermaßen Zeit, Kosten und Qualität. Hierbei handelt
es sich um gegenläufige Zielgrößen, weshalb eine Maximierung einer Größe den Erfüllungsgrad
der beiden anderen Größen i. d. R. verschlechtert (Eversheim 1996, S. 27).
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2 Einfluss des wahrgenommenen Führungsverhaltens auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein
Die Ausrichtung der betrieblichen Aktivitäten auf die Geschäftsprozesse hat zu der Erkennt-
nis beigetragen, dass sich die Prozessqualität nicht nur aus technologischen und organisato-
rischen Facetten zusammensetzt, sondern sich darüber hinaus durch individuelle Verhaltens-
und Bewusstseinsprinzipien der Beschäftigten1 auszeichnet (Müller 1994). Die Steigerung der
Wertschöpfungen kann somit nicht nur mittels Einsatz neuer Technologien oder Prozessauto-
matisierung erzielt werden, da eben diese neuen Maschinen oder Verfahren von Beschäftigten
bedient oder überwacht werden. Diese Qualitätsfacette ist jedoch nur bedingt durch objektive
Maßstäbe erfassbar oder anhand von Normgrößen bewertbar (Prefi 1995). Sie beinhaltet eine
überdauernde menschliche Grundhaltung, das eigene Arbeitsverhalten zu verbessern und stets
nach effektiveren, kostengünstigeren und weniger fehleranfälligen Wegen zu suchen. Pfeifer
(2001) führt in diesem Zusammenhang aus, dass dauerhafter Erfolg nur dann erzielt werden
kann, wenn einerseits die Geschäftsprozesse adäquat strukturiert, robust und transparent gestal-
tet sind und andererseits der ständige Verbesserungsprozess von Beschäftigten vor Ort initiiert
und eigenverantwortlich umgesetzt wird.
Die Erkenntnis, dass der Beschäftigte ein zentrales Element in Verbesserungsprozessen ist und
nachhaltig die Qualität mitbestimmt, steht im Gegensatz zu den Prinzipien, die die frühe Reor-
ganisationsphase geprägt haben und von denen sich die Industrie nur sehr langsam in den 70er
und 80er Jahren des letzten Jahrhunderts abgewendet hat (vgl. z. B. Zink 1992b; Runge 1994;
Juran und Godfery 1999). Diese Rationalisierungswelle beeinflusste das Qualitätsdenken im be-
sonderen Maße. Rationalisierung und Fließbandfertigung erforderten auf Grund der Einfachheit
und Monotonie der durchzuführenden Verrichtungen ein relativ niedriges Qualifikationsniveau
des produzierenden Personals, was sich unmittelbar auf die „Qualität“ auswirkte. Dieser Ein-
fluss war so nachhaltig, dass Schaafsma und Willemze (1968) feststellten, dass die „zur Mas-
senproduktion erforderliche Mentalität sich nicht mit der geistigen Einstellung verbinden läßt,
die man haben muß, um Qualität zu ihrem Recht zu verhelfen.“ Darüber hinaus wurde dieser
Einfluss durch das Entlohnungssystem „Stück pro Zeiteinheit“ (Luczak 1998, S. 678) verstärkt.
Um dem Trend entgegen zu wirken, wurden unabhängige Kontrollabteilungen gegründet, deren
Aufgabe es war, die Qualität der Produkte zu prüfen (Ketting 1999). Eine solche Kontrollin-
stanz hatte bei den Beschäftigten fatale Folgen, da sich zunehmend die Meinung herausbildete,
die Verantwortung für die Qualität liege allein in diesen speziellen Struktureinheiten (vgl. z. B.
Deming 1982; Crosby 1986a; Imai 1993). Der damit verbundene Verlust des produktionsbe-
gleitenden Qualitätsdenkens führte dazu, dass in der Folgezeit versucht wurde, mit Hilfe der
Prüfabteilungen die Qualität in die Produkte „zu prüfen“ anstatt sie zu produzieren. Diese Ent-
wicklung beeinflußt den Qualitätsgedanken in vielen Betrieben noch zum Ausklang des letzten
1In dieser Dissertationsschrift wird der Begriff Beschäftigte anstelle des Begriffs Mitarbeiter bzw. Arbeiter ver-
wendet. An den Stellen, an denen eine Beschränkung auf die männliche Form erfolgt, geschieht dies ausschließlich
zur Förderung der Lesbarkeit des Textes; Frauen sind jedoch gleichermaßen angesprochen.
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Jahrhunderts (vgl. z. B. Reiß 1990; Runge 1992; Juran und Godfery 1999).
Um das Ziel verwirklichen zu können, die Qualität der Prozesse und Produkte sicher zu stellen,
sind Maßnahmen und Tätigkeiten notwendig, welche in ihrer Gesamtheit geplant, gestaltet,
genutzt, weiterentwickelt und geführt werden müssen. Innerhalb der letzten Entwicklungsstufen
entstanden daher unterschiedliche Referenzmodelle für Qualitätsmanagement- (QM-) Systeme
(z. B. DIN EN ISO 9000ff., European Foundation for Quality Management (EFQM), Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA)). Als Nachweis der eigenen Qualitätsfähigkeit und
zur umfassenden Ausrichtung sowie zur inhaltlichen Ausgestaltung der Prozesse auf festgelegte
Qualitätsziele haben in der Vergangenheit eine Vielzahl von Unternehmen ein durch externe
Stellen überwachtes QM-System eingeführt; dieser Trend ist bis heute ungebrochen, wie die
Zahl der vergebenen Qualitätszertifikate2 in Abbildung 1.1 zeigt. Die Implementierung eines
QM-Systems stützt sich i. d. R. auf eines der entwickelten Referenzmodelle, wobei nur ein
QM-System nach DIN EN ISO 9000ff. zertifizierbar ist.
Abbildung 1.1: Anzahl der in Deutschland vergebenen Zertifikate durch die Deutsche Gesell-
schaft zur Zertifizierung von Managementsystemen (DQS)(vgl. DQS-a 2001; DQS-b 2002)
Malorny (1996, S. 31) verweist darauf, dass es eine Divergenz zwischen wirtschaftlich funk-
tionierenden und die Qualität eines Unternehmens verbessernden QM-Systemen auf der einen
Seite und einem allgemein zertifizierbaren System eines Qualitätsmanagements auf der anderen
Seite gibt. In der Vergangenheit wurden zum einen QM-Referenzmodelle inhaltlich ausgestaltet
(vgl. z. B. Curkovic et al. 2000; Malorny 1996) und zum anderen versucht, kritische Erfolgs-
faktoren für die Einführung von QM-Systemen abzuleiten und Implementierungsstrategien zu
entwickeln (vgl. z. B. DeBaylo 1999; Wiklund und Sandvik Wiklund 1999; Radtke und Nickel
1998; van der Wiele und Brown 1997; Russ Russo 1997). Dazu wurden organisationale Rah-
2Die vorliegenden Zahlen beziehen sich ausschließlich auf eine Akkreditierungsgesellschaft, die DQS. Zahlen
aller akkreditierten Gesellschaften werden durch die Trägergesellschaft für Akkreditierung (TGA) gegenwärtig
nicht aufbereitet.
4 Einfluss des wahrgenommenen Führungsverhaltens auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein
menbedingungen und Möglichkeiten zur Umsetzung umfassender Qualitätskonzepte abgeleitet
und in begrenztem Umfang evaluiert. Dabei steht bislang jedoch allzu häufig ein auf Belange
eines ganzheitlichen Managementsystems ausgerichtetes Untersuchungsdesign im Zentrum der
Forschung; es wird also versucht, den Nutzen eines Managementsystems als Ganzes nachzu-
weisen (vgl. z. B. Janas und Luczak 2002; Westkämper et al. 1998). Weiterhin hat eine umfas-
sende Analyse möglicher Qualifizierungskonzepte sowohl bezüglich technischer als auch so-
zialer Methoden stattgefunden und die Einbeziehung der Beschäftigten (Empowerment)3 sowie
der Nutzen partizipativer Führungsstile wurden nachhaltig diskutiert (vgl. z. B. Luczak 1998;
Weinert 1998).
Kammermeier (2000, S. 4) fasst den Stand der unternehmerischen Praxis dahingehend zusam-
men, dass Einigkeit über die wettbewerbliche Relevanz umfassender Ansätze zur Qualitätsver-
besserung besteht, jedoch neben den erfolgreichen Implementierungen eine beachtliche Quote
gescheiterter Einführungen zu verzeichnen ist. Folgende Gründe können hierfür aus der Litera-
tur extrahiert werden (vgl. hierzu z. B. Herrmann 1997; Meier 1997; Kammermeier 2000):
• die fehlende Abstimmung bei der Ausarbeitung und Umsetzung eines QM-Systems mit
anderen strategischen Vorhaben,
• eine mangelnde fachliche Qualifikation des Managements im Bereich der Qualitätsver-
besserung,
• ein Anstieg der Bürokratisierung in Folge der Einführung eines QM-Systems und eine
damit verbundene Missachtung des Systems,
• die Verunsicherung oder Überforderung der Beschäftigten durch die neuen Anforderun-
gen und die zum Teil veränderten Denkweisen,
• Unklarheit über die Vor- und Nachteile der einzelnen QM-Referenzmodelle sowie
• die zu starke Orientierung an standardisierten QM-Referenzmodellen.
Hinsichtlich der Frage, auf Basis welchen Referenzmodells ein QM-System aufgebaut werden
sollte, liegen heute zahlreiche Erkenntnisse vor. Es besteht Einigkeit darüber, dass ein Unterneh-
men in der Aufbauphase eines QM-Systems Nutzen aus dem Modell der DIN EN ISO 9000ff.
verbunden mit einer Zertifizierung ziehen kann, da hier z. B. Beschäftigte geschult oder Pro-
zesse verbessert werden (Chang 1993). Auf lange Sicht führen die Forderungen der DIN EN
3Empowerment = Befugnis, um innerhalb des eigenen Aufgabengebietes Entscheidungen fällen zu können,
ohne dafür die Erlaubnis von einer anderen Person einholen zu müssen (Weinert 1998, S. 492).
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ISO 9000:1994 und Folgende jedoch zu keiner ganzheitlichen Ausrichtung und Verbesserung
(Malorny 1996).
Die mit einer Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000ff. verbundenen Prüfverfahren (interne und
externe Audits) konterkarieren in gewissem Sinne sogar das Herausbilden eines umfassenden
Qualitätsbewusstseins auf Seiten der Beschäftigten, weil solche Verfahren dazu beitragen, dass
aus Sicht der Beschäftigten das klassische System der Qualitätskontrolle außerhalb des eigenen
Handlungsbereichs auf höherer Ebene fortgeschrieben und institutionalisiert wird. Der inhären-
te Zwangscharakter bürokratischer Prüfverfahren motiviert die Beschäftigten nur in den selten-
sten Fällen, Eigeninitiative zu ergreifen, um sich dauerhaft zu engagieren und Lösungen für
die Probleme ihres Bereiches oder ihrer Prozesse zu erarbeiten (Müller 1994). Ein zertifiziertes
QM-System kann daher nur als eine systematische Strukturierungshilfe zur Qualitätssicherung
gelten.
Die Erkenntnis, dass betriebliches Qualitätsbewusstsein im Kopf beginnt (Borgward 1987) und
dass der Erfolg bei der Entwicklung und Implementierung technisch-organisatorischer Quali-
tätsinitiativen (z. B. eines QM-Systems oder einer Qualitätskampagne) nicht nur von den Akti-
vitäten der Unternehmen sondern insbesondere auch von der Einstellung und dem Verhalten der
Beschäftigten, die ergriffenen Maßnahmen anzunehmen und umzusetzen, sowie der Interaktion
zwischen Führungskräften und Beschäftigten abhängt, ist nicht neu. In den letzten zehn Jahren
wurde mehrfach auf die unternehmerische Problematik eines nur unterdurchschnittlich ausge-
prägten Qualitätsbewusstseins sowie auf mögliche Einflussgrößen (u. a. das Führungsverhalten)
hingewiesen (vgl. z. B. Lehner und Zimmermann 1993; Runge 1992; Knoblauch und Schnabel
1992; Schulte 1995). Ein aktueller Beitrag von Bader und Richter (2000) stellt die Bedeutung
des Qualitätsbewusstseins auf individueller Ebene heraus und verdeutlicht, dass Überlegungen
zur Steigerung der persönlichen Qualität bzw. zum Qualitätsbewusstsein in der jüngsten Ver-
gangenheit bereits Einzug in die Inhalte der Berufsausbildung in den Berufsfeldern Elektro-
und Metalltechnik gefunden haben.
Folglich lässt sich eine Lücke zwischen dem aktuell vermittelten Wissen in der Berufsausbil-
dung und dem gegenwärtig verfügbaren Wissen in den Unternehmen hinsichtlich der Bedeutung
des Qualitätsbewusstseins ausmachen. Diese Lücke gilt es rasch zu schließen.
Der Begriff des „Qualitätsbewusstseins“ ist bis heute nur sehr unscharf in der Literatur definiert.
Ghoniem (1993, S. 160) wirft die Frage auf, was Qualitätsbewusstsein ist und wie es sich defi-
nieren lässt. Seine Lösungsvorschläge erscheinen recht vage, klare Antworten erhält der Leser
nicht. Es fällt auf, dass neben o. g. Beispiel eine Reihe von Autoren dem Qualitätsbewusstsein
eine große Bedeutung im Zusammenhang mit Qualitätssteigerung oder Qualitätsmanagement
zusprechen (vgl. z. B. Ghoniem 1995; Schulte 1995; Lehner und Zimmermann 1993), eine klare
Abgrenzung des Begriffes ist aber auch hier nicht zu finden. Statt dessen werden unterschiedli-
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che Begriffe wie z. B. „Qualitätskultur“, „Qualitätsstrategie“ oder „Qualitätsverständnis“ häufig
synonym verwendet (vgl. dazu z. B. Nussbaum 1995; Watzka 1990; Müller-Golchert 1991).
Das Führungsverhalten stellt in diesem Kontext eine Größe4, die die Einstellung der Beschäf-
tigten zum Thema Qualität beeinflussen kann. Diese Größe soll hier herausgegriffen werden, da
ihr den o. g. Quellen zufolge eine besondere Bedeutung im Zusammenhang mit dem Qualitäts-
bewusstsein zukommt. Watzka (1990, S. 79) verweist darauf, dass sich Führungskräfte vielfach
der Tatsache nicht bewusst sind, dass jegliches Führungshandeln symbolischen Sinngehalt be-
sitzt, der von den Beschäftigten in bestimmter Weise wahrgenommen und interpretiert wird.
Runge (1994, S. 57) kommt zu dem Ergebnis, dass Qualität als Aufgabe aller Beschäftigten
verstanden werden muss, wobei der Unternehmensführung durch kompromissloses Vorleben
der Qualitätsstrategie in erheblichem Maße Vorbildfunktion zukommt.
Das skizzierte Problem lässt sich wie folgt zusammenfassen:
• Der Frage, ob, wie und in welchem Maß das Führungsverhalten zur Steigerung des Quali-
tätsbewusstseins der Beschäftigten beiträgt, ist bislang wenig Aufmerksamkeit geschenkt
worden.
• Weiterhin ist kein Messinstrument verfügbar, dass dieses Qualitätsbewusstsein der Be-
schäftigten valide erfasst und Einflüsse durch ein QM-System oder die Führungskräfte
auf das Qualitätsbewusstsein abbildet.
• Es fehlen gesicherte Erkenntnisse, die klären, ob die gegenwärtige Repräsentation der Un-
tersuchungsgegenstände (Qualitätsbewusstsein und Führungsverhalten) in neueren Refe-
renzmodellen für ein QM-System ausreichend ist.
1.2 Zielsetzung
Das Ziel dieser Dissertationsschrift leitet sich aus der beschriebenen Problemstellung ab. Der
Kernpunkt der Untersuchung besteht in der Herleitung und Überprüfung von Einflussfaktoren
zwischen dem Qualitätsbewusstsein und dem wahrgenommenen Führungsverhalten. Betrachtet
wird hierbei ausschließlich das betriebliche Qualitätsbewusstsein von Beschäftigten in direkten
und indirekten Bereichen der Produktion und Dienstleistung.
4Weitere Größen könnten etwa der technische Aufbau, die inhaltliche Ausgestaltung oder die Einführung des
QM-Systems sein.
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Dieses Ziel lässt sich in die inhaltliche Alternativhypothese überführen, dass ein
Zusammenhang zwischen dem wahrgenommenen Führungsverhalten und dem be-
trieblichen Qualitätsbewusstsein besteht.
Aus dieser eher allgemeinen Annahme können methodische Anforderungen an das Vorgehen
abgeleitet werden. Dabei steht eine theoretische Untersuchung des betrieblichen Qualitätsbe-
wusstseins sowie des Führungsverhaltens im Mittelpunkt, die mit einer Modellbildung ab-
schließt. Aufbauend auf den theoretischen Vorüberlegungen werden Hypothesen generiert, die
abschließend empirisch überprüft werden sollen.
Den Schwerpunkt der Untersuchung bildet das betriebliche Qualitätsbewusstsein; dieser Begriff
steht in vielen Veröffentlichungen im Vordergrund, ohne dass die Autoren ein klares Bild über
seine Facetten geben (vgl. Abschnitt 1.1). Die Konkretisierung der inhaltlichen Zielsetzung er-
folgt auf der Basis einer retrospektiven Betrachtung von Forschungsaktivitäten, die in diesem
Kontext stattgefunden haben mit dem Ziel, ein Beschreibungsmodell des betrieblichen Quali-
tätsbewusstseins aufzustellen. Hinsichtlich des zweiten Untersuchungsgegenstands, dem Füh-
rungsverhalten, kann auf einen umfangreichen Erkenntnisstand zurückgegriffen werden. Dar-
aus ergibt sich das Ziel, einen für die Fragestellung geeigneten Ansatz aus der breiten Masse
möglicher Vorgehen objektiv nachvollziehbar auszuwählen.
Die ingenieurwissenschaftliche Forschung ist darüber hinaus von einem eher allgemeinen Ziel
geprägt: der Gestaltungsrelevanz der inhaltlichen Erkenntnisse. Daraus folgt für diese Untersu-
chung, dass die Erkenntnisse aus der hypothesengeleiteten, empirischen Untersuchung in die
Gestaltung von Referenzmodellen für QM-Systeme einfließen. Hieraus leitet sich ab, dass der
Grad der Berücksichtigung der Untersuchungsgegenstände in ausgewählten Referenzmodellen
untersucht wird. Hieran ist die Erwartung geknüpft, Aussagen über die aktuelle Repräsentati-
on des betrieblichen Qualitätsbewusstseins sowie des Führungsverhaltens in den Referenzmo-
dellen vornehmen zu können. Auf diese Weise sind Aussagen über Ausgestaltungsdefizite der
Referenzmodelle auf Grundlage der empirischen Ergebnisse möglich. Diese Ziele stehen mit
den Ausführungen von Kamiske (1994, 2000) im Einklang, der betont, dass Qualität eine Frage
der Technik und der Geisteshaltung ist, und der weiterhin darauf verweist, dass beide Aspekte
gleichwertige Potenziale zur unternehmerischen Qualitäts- und Leistungssteigerung besitzen.
1.3 Vorgehensweise
Bei der Lösungsfindung soll auf die Potenziale der Disziplin Arbeitswissenschaft zurückgegrif-
fen werden. Zur Eingrenzung und Konkretisierung des Betrachtungsraums kann die Fragestel-
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lung in den arbeitswissenschaftlichen Kontext auf Basis der Systematik des Gegenstandskata-
loges der Arbeitswissenschaft (Luczak et al. 1989, S. 63ff.), wie in Abbildung 1.2 dargestellt,
eingeordnet werden. Primärer Gegenstand der Untersuchungen ist die vierte Ebene „Personelles
Handeln und Arbeitsformen“; Einflüsse der fünften Ebene „Kooperationsformen der Arbeits-
gestaltung“ müssen jedoch Berücksichtigung finden. In der vierten Ebene werden zum einen
Wirkzusammenhänge zwischen ingenieurwissenschaftlichen und sozialwissenschaftlichen An-
sätzen des personellen Handelns abgebildet und zum anderen Zusammenhänge zwischen Ar-
beitsbedingungen und der individuellen Leistungsbereitschaft sowie der Entwicklung der in-
dividuellen Qualifikation berücksichtigt. Die sich nach oben anschließende Ebene grenzt den
Untersuchungsgegenstand in der vertikalen Richtung auf der Ebene von Arbeitsgruppen ein.
Die fünfte Ebene beinhaltet Zusammenhänge, die Gruppenklima, Führungs- und Kommuni-
kationsformen sowie Kooperationsformen zum Inhalt haben. Diese Einordnung kann vor dem
Hintergrund, dass der Mensch als Individuum das Qualitätsfundament jeder Organisation bildet
und dass damit seine eigene Überzeugung, sein Verhalten und seine Beiträge zur Gestaltung die
wesentlichen Voraussetzungen für den Erfolg eines jeden Qualitätsmanagementsystems sind,
gerechtfertigt werden.
Abbildung 1.2: Einordnung der Fragestellung in die Gestaltungsebenen der Arbeitswissenschaft
Die Aufbereitung der in Abschnitt 1.2 formulierten Fragestellung sowie die Überführung der
oben formulierten inhaltlichen Hypothese in fundierte statistische Hypothesen erfolgt durch
nachfolgend beschriebene und in Abbildung 1.3 dargestellte explorative Vorarbeiten.
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Abbildung 1.3: Struktur dieser Dissertationsschrift
Vor der Auseinandersetzung mit der Kernfrage, ob ein Zusammenhang zwischen dem wahr-
genommenen Führungsverhalten und dem betrieblichen Qualitätsbewusstsein besteht, soll zu
Beginn von Kapitel 2 eine getrennte Klärung der Begriffe „Qualität“ und „Bewusstsein“ erfol-
gen.
Im weiteren Verlauf widmet sich das Kapitel der Theorieexploration. Hier soll zunächst ein
Kriterienkatalog zur Beschreibung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins aufgestellt werden.
Nachfolgend müssen die verfügbaren Beiträge zum Thema Qualitätsbewusstsein zusammenge-
stellt und bezüglich des Erfüllungsgrads der Kriterien bewertet werden.
Der so erlangte Erkenntnisstand soll durch eine Analogiebetrachtung zwischen Umweltbe-
wusstsein und betrieblichem Qualitätsbewusstsein ergänzt werden. Hierbei muss herausgear-
beitet werden, in welchem Umfang von den Erkenntnissen der Umweltbewusstseinsforschung
partizipiert werden kann. Diese Vorleistungen sollen zum Abschluss des Kapitels dazu genutzt
werden, dass durch eine Überlagerung der Analogien bekannter Ansätze ein Modell zur Be-
schreibung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins hergeleitet werden kann.
Kapitel 3 stellt neue Ansätze aus der Führungsforschung vor. Das Kapitel soll die Auswahl
eines Ansatzes zur Bewertung des wahrgenommenen Führungsverhaltens begründen.
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In Mittelpunkt von Kapitel 4 steht die inhaltliche Auseinandersetzung mit Referenzmodellen
zum Aufbau eines QM-Systems. Dazu sollen zunächst ältere Ansätze einzelner Experten und
aktuelle Referenzmodelle in ein Raster, das mit Hilfe von Strukturierungskriterien aufgespannt
wird, eingeordnet werden. Auf Basis dieser Einordnung müssen ausgewählte Ansätze einer
quantitativen und qualitativen Bewertung bezüglich der Berücksichtigung der beiden Untersu-
chungsgegenstände unterzogen werden.
Kapitel 5 beschäftigt sich mit dem Untersuchungsdesign und der Ableitung der statistischen
Hypothesen aus den explorativen Vorarbeiten. Dazu sollen auf Basis der in den Kapiteln 2 und
3 vorgestellten Ansätze zur Bewusstseins- und zur Führungsforschung die abhängigen und un-
abhängigen Variablen sowie Moderatorvariablen identifiziert und operationalisiert werden. Mit
Hilfe der Moderatorvariablen sollen später Aussagen zur Gültigkeit der Ergebnisse vorgenom-
men werden. Den Abschluss dieses Kapitels muss die Überführung der inhaltlichen Hypothese
in statistische Hypothesen bilden.
Die statistische Hypothesenprüfung erfolgt in Kapitel 6 mit Hilfe einer Hauptuntersuchung und
einer Fallstudie. Ziel der Fallstudie ist es, die Ergebnisse der Hauptstudie, die aus verschiedenen
Unternehmen stammen, mit Hilfe einer weiteren Untersuchung zu untermauern. Das Kapitel
schließt mit einer Interpretation der Ergebnisse sowie der Ableitung von möglichen Gestal-
tungshinweisen für Referenzmodelle sowie für die an der Studie beteiligten Unternehmen ab.
Kapitel 7 beendet die Untersuchung mit einer kritischen Reflexion der Ergebnisse auf die ur-
sprünglich formulierten Ziele und gibt darüber hinaus einen Ausblick auf weiteren Forschungs-
bedarf.
Kapitel 2
Modellbildung zum betrieblichen
Qualitätsbewusstsein
2.1 Begriffliche Klärungen
Eine begriffliche Klärung und Einordnung in einen wissenschaftlich fundierten Rahmen trägt
zu einem grundsätzlichen Verständnis der Untersuchung bei. Die zu klärenden Begriffe leiten
sich aus den Wortstämmen des Untersuchungsgegenstands Qualitätsbewusstsein ab. Folglich
wird zunächst geklärt, was unter den Begriffen Qualität und Bewusstsein in dieser Dissertati-
onsschrift verstanden wird.
2.1.1 Präzisierung des Qualitätsbegriffs
Die Präzisierung des Begriffes „Qualität“ ist erforderlich, da Qualität in der Umgangssprache
häufig i. S. v. „Beschaffenheit“, „Güte“ oder „Wert“ verwendet wird (Bruhn 2001, S. 27). Un-
sere Alltagssprache ist zudem stark durch den Begriff „Qualität“ in der Werbung geprägt, der
etwas besonders Gutes suggerieren will (Geiger 2001). Das Verständnis von dem Begriff Quali-
tät bezeichnet Bruhn (2001, S. 27) als heterogen und diffus, da Erklärungen des Begriffs häufig
sowohl für Sach- als auch für Dienstleistungen Gültigkeit haben sollen. Qualität gilt jedoch als
wichtiger unternehmerischer Erfolgsfaktor, über dessen Umfang und vor allem über dessen In-
halt sehr unterschiedliche Vorstellungen existieren. Als eine Folge des sich stetig erweiternden
Qualitätsverständnisses sind in der Literatur die unterschiedlichsten Erklärungsversuche für den
Begriff zu finden. Imai (1993, S. 30) bemerkte dazu treffend:
„Es gibt so viele Definitionen für Qualität, wie Leute die sie definieren, und es
besteht keine Einigkeit darüber, was Qualität ist oder sein sollte“.
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Vor dem Hintergrund der in Abschnitt 1.1 umrissenen Fragestellung soll der Begriff Qualität
zunächst auf einer hohen Aggregationsebene präzisiert und systematisiert werden. Die wissen-
schaftstheoretische Auseinandersetzung mit dem Qualitätsbegriff beginnt bei der Diskussion
der Qualität als objektive oder subjektive Größe (Kawlath 1969, S. 16; Dögl 1986, S. 73ff.).
Der objektive Qualitätsbegriff geht von der Überlegung aus, dass die Summe objektiver Eigen-
schaften die Beschaffenheit eines Produktes oder einer Leistung determiniert. Qualität kann bei
diesem Ansatz als absolute, wertfreie Größe interpretiert werden, zu deren Bestimmung ledig-
lich naturwissenschaftliche, objektive Kriterien heranzuziehen sind (Wimmer 1975, S. 6). Der
Ansatz des subjektiven Qualitätsverständnisses stellt die Zweckeignung einer Leistung in den
Mittelpunkt der Analysen. Die Subjektivität ergibt sich zum einen aus der Tatsache, dass nicht
alle qualitätsrelevanten Kriterien objektiv messbar sind, sondern zu großen Teilen einer indi-
viduellen Einschätzung unterliegen. Zum anderen bedarf es zur Beurteilung der Qualität eines
Bezugspunktes, der jedoch in Abhängigkeit vom Verwendungszweck individuell variieren kann
(Kawlath 1969, S. 26).
Im Rahmen der Erweiterung der Erklärungsversuche durch praxisnahe Ansätze mit dem Ziel
der Operationalisierbarkeit des Qualitätsbegriffs haben die von Garvin (1984, S. 25) herausge-
arbeiteten fünf unterschiedlichen Ansätze große Beachtung gefunden: Die Einordnung der ver-
schiedenen Qualitätsdimensionen erfolgt nach einer Unterscheidung hinsichtlich transzenden-
ter, produktbezogener, anwenderbezogener, fertigungsbezogener und wertbezogener Dimensio-
nen.
Dem transzendenten Ansatz zufolge ist Qualität etwas Einzigartiges und Absolutes, ein Zeichen
für kompromisslose Standards und extrem hohe Anforderungen, die quasi zeitlos sind. Quali-
tät lässt sich nach diesem Ansatz jedoch nicht präzise messen sondern beruht auf Erfahrungen
(Oess 1991, S. 31). Im Gegensatz dazu unterstellt der produktbezogene Ansatz eine präzise
Messbarkeit des Konstruktes Qualität mit Hilfe von Differenzen in Produkteigenschaften (Oess
1991, S. 32). Der anwenderbezogene Ansatz beruht auf der Annahme, dass Qualität in den Au-
gen des Betrachters liegt. Das empfundene Qualitätsniveau steigt in dem Maße, in dem sich der
Eignungsgrad der angebotenen Leistung aus Sicht des Anwenders erhöht (Kammermeier 2000,
S. 36; Oess 1991, S. 32). Der fertigungsbezogene Ansatz ist eng mit dem produktbezogenen
Ansatz verbunden; dieser Ansatz geht von der Einhaltung von Spezifikationen aus sowie der
Forderung „do it right the first time“. In diesem Ansatz wird jedoch der Konsument außer Acht
gelassen (Oess 1991, S. 33). Der wertbezogene Ansatz beschreibt Qualität mit Hilfe der Größen
Kosten und Preis. Hohe Qualität spiegelt sich in einem optimalen Verhältnis von Aufwendungen
zur erzielten Leistung wider (Kammermeier 2000, S. 36; Oess 1991, S. 33).
Diesen Qualitätsdimensionen liegen neben den von Bruhn (2001, S. 16) diskutierten Sichtwei-
sen weitere Perspektiven von Qualität zugrunde bzw. es werden unterschiedliche Sichten von
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Qualität deutlich: Zum einen wird ein an den Kundenbedürfnissen orientiertes Qualitätsver-
ständnis sichtbar und zum anderen fällt ein internes, herstellungsorientiertes Qualitätsverständ-
nis auf. Diese unterschiedlichen Aspekte werden auch in der Erklärung von Schaldach (1990,
S. 163) deutlich, der betont, dass es zwei grundlegende Perspektiven gibt, um Qualität zu ver-
stehen: (a) aus Sicht des Kunden (subjektiv empfundenes Zufriedenheitsniveau) und (b) aus
Sicht des Unternehmens (Übereinstimmung mit Spezifikationen).
Die Sichtweise des kundenbezogenen Verständnisses unterstreicht Groocock (1988, S. 27), der
Qualität als den
„[. . . ] Grad der Erfüllung aller relevanter Merkmale und Merkmalswerte des Pro-
duktes [bzw. der Leistung Anm. des Autors] in bezug auf alle Aspekte der Ansprü-
che des Kunden [. . . ] “
versteht, sowie Feigenbaum (1983, S. 7), der folgendes ausführt:
„Quality is a customer determination, not an engineer’s determination, not a marke-
ting determination or a general management determination. It is based upon the cu-
stomer’s actual experience with the product or service, measured against his or her
requirement - stated or unstated, conscious or merely sensed, technically operatio-
nal or entirely subjective - and always representing a moving target in a competitive
market“.
Die Perspektive des Unternehmens wird hingegen stärker in den Ausführungen der DIN EN
ISO 9000 (DIN 2000a, S. 18f.) deutlich, die Qualität definiert als
„Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale Anforderungen erfüllt“.
sowie bei Knoblauch (1982, S. 897), der unter Qualität
„[. . . ] diejenige Beschaffenheit, die ein Produkt oder eine Tätigkeit benötigt, um
vorgegebene Anforderungen zu erfüllen“
versteht.
In der Vergangenheit haben sich die Untersuchungen über die Bedeutung der Qualität für den
Unternehmenserfolg verstärkt auf die Produktqualität konzentriert (vgl. z. B. Juran 1993; Kott-
mann 1993). Diese merkmalsbezogenen Betrachtungsweisen zur Systematisierung von Qualität
stoßen jedoch an ihre Grenzen, da sie ausschließlich die angebotene Leistung berücksichtigen.
Andere Ansätze gehen davon aus, dass neben den Produkten die Prozessqualität sowie die Qua-
lität der Human-Ressourcen an Bedeutung gewinnen. Die Notwendigkeit einer Verknüpfung
beider Ansätze verdeutlicht die folgende Ausführung:
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„In den Unternehmen gewinnt ‚Qualität‘, verstanden als umfassendes betriebliches
Konzept, heute eine herausragende Bedeutung. Umfassend heißt dabei, daß die
technische, die kaufmännische und die menschliche Dimension des Unternehmens
angesprochen ist“ (Henkel 1991, S. V).
Das Ziel besteht also darin, Qualitätskompetenz und -engagement sowie qualitätsgerechtes Ver-
halten in umfassender Form in allen inner- und außerbetrieblichen Dimensionen anzustreben,
die die Leistungserstellung des Unternehmens betreffen (Kammermeier 2000, S. 37). Die Ver-
bindung dieses Ansatzes mit der oben beschriebenen Unterteilung von Qualität in eine inter-
ne und eine externe Dimension macht eine inhaltliche Erweiterung des Qualitätsbegriffes auf
das gesamte Unternehmen mit allen Akteuren sowie die Integration der kundenorientierten
und der unternehmensinternen Perspektive notwendig. Durch die Einbeziehung von internen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen erhöht sich die Komplexität des Qualitätsphänomens wei-
ter. Jede Schnittstelle zwischen zwei (Sub-)Prozessen wird durch die Abwicklungsqualität des
Leistungsaustausches beeinflusst. Die Prozessqualität stellt das durch den Entstehungsprozess
im Herstellungssystem erzielte Ergebnis dar und ist, wenn auch durch gesetzliche Vorgaben
teilweise reglementiert, durch den Einflussbereich des Herstellers geprägt. Aus Sicht des Un-
ternehmers stehen hier die Zielsetzungen des Anwenders bzw. externer Kunden indirekt im
Mittelpunkt der Betrachtungen, da die Herstellungsprozesse nur Teilaspekte der Produktquali-
tät beeinflussen (Juran und Godfery 1999). Die Prozessqualität lässt sich einerseits durch tech-
nische, ergebnisorientierte Komponenten, die sich im Grad der Abweichungen von Prozesser-
gebnis und vorgegebener Spezifikation dokumentieren sowie andererseits durch ökonomische
Kriterien, die durch das erwerbswirtschaftliche Prinzip gekennzeichnet sind, beschreiben. Die
Prozesssicht konkretisiert sich neben den Abläufen in den Eingangs- und Ausgangsgrößen so-
wie in der Einbeziehung der Randbedingungen.
2.1.2 Theoretischer Rahmen des Begriffs Bewusstsein
Die Bedeutungen des Begriffs Bewusstsein und die theoretisch bestimmten Anschauungen hier-
über sind trotz einer langen Tradition in der Psychologie wenig eindeutig (Gadenne und Oswald
1991, vgl. z. B.). Für die weiteren Ausführungen in dieser Untersuchung wird der Lehrmeinung
der Psychologie in Mitteleuropa gefolgt, wonach die eigenen Bewusstseinsvorgänge für das
unmittelbar Gegebene angesehen werden. Die Beobachtung der eigenen Bewusstseinsvorgän-
ge führt jedoch nicht über das eigene Bewusstsein hinaus und ist nur von beschränktem Wert,
da kaum nachzuweisen ist, dass andere Menschen den selben Gesetzmäßigkeiten unterliegen
(Herkner 2001, S. 22). Dies ist der Grund, warum sich etwa Watson und Hartmann (1939) oder
Pawlow (1953) bei ihren Untersuchungen zum Bewusstsein auf das beobachtbare Verhalten,
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also auf Handlung konzentriert haben (Behaviorismus). Die behavioristischen Theorien gehen
von einer S-R Beziehung aus, d. h. Stimuli liefern einen Input an den Organismus und die-
ser antwortet (Output) mit einem bestimmten Response. Den dazwischen liegenden Bewusst-
seinsprozessen wird „Black-Box-Charakter“ unterstellt. Im Gegensatz dazu versuchen kogniti-
ve Theorien1 die Prozesse zwischen dem Input und dem Output zu betrachten (Herkner 2001).
Alle weiteren Entwicklungen2 können auf diese beiden grundlegenden Lehrmeinungen zurück-
geführt werden (Fishbein und Ajzen 1975, S. 21).
In der kognitiven Psychologie werden, im Gegensatz zum Behaviorismus, Wahrnehmung, Ein-
stellung oder Meinungsbildung als intervenierende Variablen herausgestellt. Der hier zugrun-
de gelegte theoretische Rahmen ist also durch eine Vielzahl von Einflüssen gekennzeichnet
(Gadenne und Oswald 1991). Von der Vielzahl der Weiterentwicklungen soll hier nur erwähnt
werden, dass sich die Lerntheorie von der reinen behavioristischen Sichtweise (pure S-R Ter-
minologie) zu einer kognitiven Lerntheorie weiterentwickelt hat (Isen 1994). Der Vorteil dieser
kognitiven Lerntheorie ist darin zu sehen, dass sie Erklärungsmöglichkeiten für Phänomene lie-
fert, die mit der reinen behavioristischen Theorie nicht erfasst wurden (Herkner 2001, S. 66).
An diesem Entwicklungsverlauf ist zu erkennen, dass weitgehende Einigkeit darin besteht, dass
kognitive Strukturen einen bedeutenden Erklärungsbeitrag zum Verhalten und somit auch zum
Bewusstsein liefern.
Abbildung 2.1: Verständnis über den Zusammenhang von Einstellung und Verhalten
Darüber hinaus haben Normen einen Einfluss auf das Verhalten (vgl. Abbildung 2.1), weshalb
in den folgenden Unterkapiteln die Begriffe Einstellung und Normen sowie der eng mit Normen
verbundene Begriff der Werte näher erläutert werden.
1Die Dissonanztheorie von Festinger (1978) stellt ein Beispiel für den kognitiven Ansatz dar, während die
Lerntheorie von Skinner (1953) ein Beispiel für eine behavioristische Theorie ist.
2Eine Übersicht findet sich etwa bei Fishbein und Ajzen (1975).
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2.1.2.1 Bewusstsein als Einstellungskonstrukt
Fishbein und Ajzen (1975, S. 6) beschreiben Einstellung
„[. . . ] as a learned predisposition to respond in a consistently favorable or unfavor-
able manner with respect to a given object “
und führen weiter aus:
„Indeed, there is widespread agreement that affect is the most essential part of the
attitude concept“ (Fishbein und Ajzen 1975, S. 11).
Rokeach (1968, S. 112) bemerkt dazu, dass
„[. . . ] an attitude is a relatively enduring organization of beliefs around an object
or situation predisposing one to respond in some preferential manner.“
Bei dieser Definition wird die Situationsabhängigkeit von Einstellungen betont. Fishbein und
Ajzen (1975) bezeichnen nur die Objektbewertung als Einstellung. Diese Bewertung wird aber
immer im Zusammenhang mit einem Meinungssystem gesehen und von diesem determiniert
aufgefasst (Herkner 2001).
Die begriffliche Trennung von Bewertung und Meinung führte in der Verhaltens- und Einstel-
lungsforschung in Anlehnung an Rosenberg und Hovland (1960) zu einem „klassischen“ Drei-
komponentenmodell, welches die Bereiche der individuellen Persönlichkeit umfasst, in denen
menschliches Erleben und Verhalten stattfindet. Dieses Modell differenziert zwischen einer
• kognitiven,
• affektiven und
• behavioralen
Komponente. In der neueren sozialpsychologischen Literatur zur Einstellungs- bzw. Bewusst-
seinsforschung ist es, entgegen dem Modell von Rosenberg und Hovland (1960) üblich gewor-
den, nur die Verhaltensabsicht als Teil einer Einstellung zu sehen, das Verhalten selbst auszu-
klammern und gerade den Bezug zwischen verbal geäußerter Einstellung und manifestiertem
Verhalten zur zentralen Forschungsfrage zu machen (Fuhrer 1995, S. 94).
Eine zentralere Position im Persönlichkeitssystem als Einstellungen nehmen Werte ein. Es wird
angenommen, dass Werte das Referenzsystem für Einstellungen bilden, Einstellungen also in
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Werten verankert sind (von Cranach et al. 1980, S. 280). Der Begriff Werte kann unter Einbezie-
hung verschiedenster Fachdisziplinen eingegrenzt werden. Für die hergeleitete Problemstellung
(vgl. Abschnitt 1.1) werden die folgenden Disziplinen näher betrachtet:
Wertebegriff der Ökonomie: Der Begriff Wert ist dabei der Güterwert i. S. v. Preis und an der
Außen- und Dingwelt orientiert. Weiterhin wird dem güter- bzw. dienstleistungsbezoge-
nen Wertebegriff komplementär der personenbezogene Nutzenbegriff gegenübergestellt,
der sich aus der Erfüllung von Bedürfnissen bzw. Präferenzen ableitet.
Wertebegriff der Soziologie: Parsons und Shils (1951) definieren Werte als Vorstellungen der
wünschenswerten Gesellschaftsform, die einen Bezug zur Struktur der Gesellschaft auf-
weist. Werte besitzen eine vermittelnde Funktion zwischen Persönlichkeit und Sozialsys-
tem. Zum einen leiten Werte Handlungen, zum anderen konstituieren sie neben Normen
und Symbolen „Kultur“.
Wertebegriff der Psychologie: Werte haben eine vermittelnde Funktion zwischen sozialen und
personalen Systemen bzw. zwischen Gesellschaft und Individuum. Hier kann weiterhin
zwischen einer „Außenperspektive“ und einer „Innenperspektive“ von Werten unterschie-
den werden. Bei der Außenperspektive werden Werte als gesellschaftlicher Ordnungs-
und Orientierungsrahmen gesehen, der historisch gewachsen, sozial kontrolliert und in
mehr oder weniger großen sozialen Kulturen oder Subkulturen akzeptiert wird. Bei der
Innenperspektive werden Teile des gesellschaftlichen Wertesystems in das individuelle
Wertesystem eines Menschen transformiert. Werte verkörpern also eine fundamentale Di-
mension menschlichen Seins. In der Begriffsfassung der Psychologie finden sowohl das
Individuum als auch die Organisation Berücksichtigung.
2.1.2.2 Wirkungen von Einstellungen
Da nicht alle Reize wahrgenommen werden können, sind Selektionsmechanismen notwendig,
die darüber entscheiden, welche Reize eher wahrgenommen werden als andere. Als beson-
ders wichtiges Selektionsorgan gelten Einstellungen (Herkner 2001, S. 205). Positive Reize
werden leichter subjektiv wahrgenommen als neutrale oder negative (Wahrnehmungsabwehr)
(vgl. Reece 1954); d. h. sie werden schneller und auch unter ungünstigen Bedingungen erkannt
(Wahrnehmungserleichterung) (vgl. Postman et al. 1948).
Die Annahme, dass Einstellungen das Verhalten weitgehend oder sogar vollständig determinie-
ren, ist weit verbreitet aber durchaus nicht unproblematisch. In zahlreichen Experimenten hat
sich gezeigt, dass der Zusammenhang zwischen Einstellung und Verhalten nicht sehr eng ist
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(Herkner 2001, S. 211). Mit dem Verhalten sind oft andere Meinungen und Erwartungen ver-
bunden als mit dem begrifflichen Einstellungsobjekt. Verhalten ist vor allem von den gelernten
bzw. aus anderen Gründen antizipierten Verhaltenskonsequenzen abhängig. Dadurch können
Diskrepanzen zwischen Einstellung und Verhalten auftreten. Einstellung determiniert das Ver-
halten solange, wie keine anderen Faktoren beteiligt sind (Herkner 2001, S. 213); es kommt
jedoch zu einstellungsdiskrepantem Verhalten, sobald damit das Eintreffen positiver und die
Vermeidung negativer Konsequenzen verbunden ist. Fishbein und Ajzen (1975) folgend, liegt
kein kausaler Zusammenhang zwischen der Einstellung zu einem Objekt und dem Verhalten
vor. Das Verhalten selber hängt stark von der Verhaltensintention ab. Die Intention ihrerseits
hängt sowohl von der Einstellung zum Verhalten als auch von Normen ab (vgl. auch Abbildung
2.1).
2.1.2.3 Abgrenzung Werte vs. Normen
Häufig werden die Begriffe Werte und Normen3 synonym verwendet (Kmieciak 1977, S. 156).
Das Verhältnis von Werten und Normen stellt sich auf der begrifflich-analytischen Ebene wie
folgt dar: Werte liegen auf der allgemeineren, abstrakteren Ebene als Normen (Kmieciak 1977,
S. 156); sie weisen anders als Normen eine unmittelbare Beziehung zum Subjekt auf (Scholl-
Schaaf 1975, S. 76). Eine Norm ist eine soziale Forderung und bezeichnet eine standardisierte
Erwartung bezüglich des Verhaltens in bestimmten Situationen (Kmieciak 1977, S. 156). Nor-
men sind demnach als situationsabhängig zu betrachten und lassen sich als von außen an das
Individuum herangetragene soziale Forderungen charakterisieren, die mittels Sanktionen stabi-
lisiert werden (Kmieciak 1977, S. 156; Scholl-Schaaf 1975, S. 76). Sie dienen der Erhaltung
der Stabilität in sozialen Gruppen.
2.1.2.4 Werte als Orientierung für Handeln
Der Aussage, dass Werte handlungsorientierend wirken, wird in den Sozialwissenschaften all-
gemein zugestimmt (vgl. z. B. Hildebrand 1983). Umstritten ist jedoch, in welcher Weise Werte
das Handeln leiten (von Rosenstiel 1986, S. 37ff.) . Gegenstand dieser Diskussion sind jedoch
nicht primär die Werte, sondern deren Funktion. „Entweder gelten Werte als Grund für Hand-
lungen oder als deren Ursache. Diejenigen Theorien, die Handlungen mit Gründen erklären,
sehen die Natur des Menschen eher als ‚aktiv‘, während diejenigen, die eine Erklärung mit
3An dieser Stelle sei auf die unterschiedliche Bedeutung des Begriffs Norm in dieser Dissertationsschrift hin-
gewiesen. In Kapitel 2 wird der Begriff im Sinne der Sozialpsychologie verwendet wohingegen ab Kapitel 4 die
technische Bedeutung im Sinne des DIN Verwendung findet.
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Ursachen leisten, ihm eine ‚passive‘ Natur unterstellen“ (Vossenkuhl 1979, S. 136). Zahlrei-
che Werttheorien sind durch die Vorstellung geprägt, dass Werthaltungen eine hierarchische
Ordnung aufweisen und sich kausal auf das Handeln auswirken (Seyfarth 1988, S. 175). Der
Verweis auf die Zentralität der Werte und die relativ einfache Struktur von Wertsystemen, die
das Verhalten determinieren, gehen vor allem auf das die Sozialpsychologie prägende Wertfor-
schungsprogramm von Rokeach zurück (Kmieciak 1977, S. 198f.) . Es bleibt kritisch zu hinter-
fragen, ob sich das Verhalten einer Person tatsächlich aus der Hierarchie von unterschiedlichen
Wertsystemen ergibt (vgl. hierzu auch Weber 1968, S. 507).
Hillmann (1981, S. 83) unterscheidet zwischen den von einem Menschen proklamierten Wer-
ten (verbal-ideelle Ebene) und den tatsächlichen verhaltensbestimmenden Werten, welche nicht
bloßer Ausdruck einer unbewussten „Vermengung todfeindlicher Werte“ sind. Vielmehr können
diese Widersprüchlichkeiten bewusst erlebt werden und die daraus entsprechenden kognitiven
Dissonanzen als unangenehm empfunden werden. Die grundlegende Bemühung eines jeden
Menschen nach „kognitiver Balance“ (Müller 1983, S. 679), d. h. die Widerspruchsfreiheit zwi-
schen Überzeugung, Einstellung, Werten und Verhaltensweisen, muss nicht zwangsläufig dazu
führen, dass die Werte dem Verhalten angepasst werden (Wertänderung). Denkbar ist auch der
umgekehrte Fall der Verhaltensänderung (Wiedmann 1984, S. 7). Dies wird um so wahrscheinli-
cher, je zentraler einem Individuum die Bedeutung bestimmter Werte für sein Selbstwertgefühl
erscheint (Müller 1983, S. 680). So kann die Änderung bisher struktur- bzw. institutionskonfor-
men Verhaltens aufgrund „neuer Werte“ dazu führen, dass diese Strukturen und Institutionen
grundsätzlich in Frage gestellt werden. Werte können somit als relativ abstrakte Konzeptio-
nen des Wünschenswerten Verhaltensziele mitbestimmen. Auf diesem Weg sind Werte bei Ver-
haltensalternativen auch Einstellungs - und Beurteilungskriterien (Silberer 1983, S. 122). Sie
bilden folglich einen konkreten Orientierungsrahmen für Handlungen (von Rosenstiel 1986,
S. 60).
2.2 Entwicklung eines Kriterienkatalogs zur Beschreibung
des Qualitätsbewusstseins
Als Essenz aus der in Abschnitt 2.1.1 geführten Diskussion über den Begriff Qualität wird für
diese Untersuchung festgehalten, dass eine Beschreibung dessen, was Qualität auszeichnet un-
ternehmensumfassende Ansätze zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit beinhalten muss, die
sich auf die Basisdimensionen einer stärkeren Kundenorientierung und die Effizienzsteigerung
der internen Prozesse reduzieren lassen. Die Überlegungen können somit im weitesten Sinne
auf eine Kombination des anwendungsbezogenen und des fertigungsbezogenen Qualitätsver-
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ständnisses (vgl. Garvin 1984) zurückgeführt werden, unter der Berücksichtigung, dass der
fertigungsbezogene Ansatz entgegen den ursprünglichen Ausführungen weniger das Produkt
sondern stärker den Prozess in den Mittelpunkt der Betrachtungen rückt.
Aus den Ausführungen in Abschnitt 2.1.2 folgt für die weiteren Untersuchungen zum einen,
dass Bewusstsein als kognitiver Prozess verstanden wird, in dessen Folge eine Handlung (oder
das Unterlassen einer Handlung) offensichtlich wird. Bewusstsein wird also als Einstellungs-
konstrukt aufgefasst. Zum anderen haben die Ausführungen verdeutlicht, dass sich Werte kausal
auf das Handeln auswirken und somit im Weiteren berücksichtigt werden müssen.
Nach der getrennten Herleitung der Begriffsauffassungen in der Wissenschaft sowie der Klä-
rung dessen, was unter den zentralen Begriffen in dieser Untersuchung zu verstehen ist, kann
in diesem Abschnitt ein Kriterienkatalog zur Beschreibung des Qualitätsbewusstseins herge-
leitet werden. Mit Hilfe dieses Kataloges werden die im weiteren Verlauf der Untersuchung
vorgestellten Ansätze zur Beschreibung des Qualitätsbewusstseins systematisch bewertet. Hier-
zu ist zunächst zu klären, welche Einflussgrößen ein solcher Kriterienkatalog beinhalten muss.
Auf einer Meta-Ebene lassen sich anwendungsspezifische Anforderungen und unter Berück-
sichtigung der Ausführungen in Abschnitt 1.2 Anforderungen aus der Arbeitswissenschaft und
formale Anforderungen identifizieren. In den folgenden Abschnitten werden die Anforderungen
von dieser Meta-Ebene weiter heruntergebrochen.
2.2.1 Anwendungsspezifisches Kriterium
Wie in Abschnitt 1.2 bereits ausgeführt, ist der Untersuchungsgegenstand dieser Studie das
betriebliche Qualitätsbewusstsein. Der unternehmensinternen Prozesssicht folgend, ergibt sich
die Differenzierung in das Qualitätsbewusstsein der internen Lieferanten, der ausführenden Be-
schäftigten sowie das der internen Kunden. Diese Sichtweise ist zur Reduktion der Komplexität
erforderlich und ist damit zu rechtfertigen, dass zum einen der Einfluss des Führungsverhaltens
auf das Qualitätsbewusstsein nur im direkten betrieblichen Kontext analysiert werden und zum
anderen Qualität auch als grundsätzliche individuelle oder kollektive Idee verstanden werden
kann, die ausdrückt, wie Prozess-Schritte ausgeführt und Zusammenarbeit vollzogen werden
sollen, bzw. beides verbessert werden kann. Folglich ist von einem Modell zur Abbildung des
Qualitätsbewusstseins zu fordern, dass es die oben beschriebene Reduktion unterstützt und aus-
schließlich den betrieblichen Kontext abbildet.
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2.2.2 Kriterien abgeleitet aus der Kriterienliste der Arbeitswissenschaft
Zur Bewertung einer Arbeitssituation sind eine Reihe von Bewertungsschemata entwickelt wor-
den4. Eine in der Arbeitswissenschaft weitgehend akzeptierte Gliederung lehnt sich an die Be-
wertungsebenen von Arbeitsprozessen an, und umfasst folgende Ebenen:
• Sozialverträglichkeit,
• Zufriedenheit und Persönlichkeitsentfaltung,
• Zumutbarkeit und Beeinträchtigungsfreiheit,
• Ausführbarkeit und
• Schädigungslosigkeit (Luczak et al. 1989, S. 58).
Aus einem Teil der oben genannten Ebenen lassen sich Anforderungen an ein Modell zur Abbil-
dung des Qualitätsbewusstseins ableiten. Nach Luczak (1998, S. 38) umfasst die Sozialverträg-
lichkeit Standards sozialer Angemessenheit nach Arbeitsinhalt, Arbeitsumgebung sowie Ent-
lohnung und Kooperation. Kooperation ist nach Rotering (1993, S. 6) die Zusammenarbeit oder
gemeinschaftliche Erfüllung von Aufgaben. Sie ist auf die Arbeitsaufgabe bezogen und bein-
haltet überwiegend operativ wertschöpfende Tätigkeiten. Kooperation bildet die Grundlage von
Gruppenarbeit; Träger jeder Kooperation sind die Arbeitspersonen (Axelrod 1991). Die Inte-
gration von Individuen in Arbeitsgruppen führt nach Lehmann-Grube (1998, S. 95) dazu, dass
„soziale Gruppen über Fragen und Phänomene, die in ihrem Alltag relevant (geworden) sind,
als Gruppe ein in sich eigenständiges Wissen entwickeln und konstruieren, das sie für ihre Inter-
aktionen nutzen“. Dieses Konzept der sozialen Repräsentation (Moscovici 1984) ist die primär
auf die Logik des Verstehens ausgerichtete Verbindung unterschiedlicher Konzepte und Vorstel-
lungen, d. h. soziale Repräsentationen führen dazu, dass in Arbeitsgruppen abstrakte Konzepte
in konkrete Bilder gefasst werden können. Aus der Forderung der Arbeitswissenschaft nach
Kooperation wird für die Modellbildung des Qualitätsbewusstseins somit folgende Anforde-
rung abgeleitet: Abbildung der sozialen und kognitiven Repräsentation von Qualität, da sowohl
in Arbeitsgruppen übernommene oder mit diesen geteilte Denk- und Deutungsschemata (sozi-
ale Repräsentation) bezüglich Qualität als auch persönliche Einstellung, Werthaltung, Meinung
und Überzeugung über Produkt- und Prozessqualität (kognitive Repräsentation) das betriebliche
Qualitätsbewusstsein nachhaltig beeinflussen.
Die Persönlichkeitsentfaltung resultiert aus Handlungsspielräumen, dem Erwerb von Fähigkei-
ten durch Qualifikation sowie dem Erhalt und der Entwicklung der eigenen Persönlichkeit in
4Eine Übersicht einzelner Bewertungsschemata findet sich z. B. bei Metz (1997, S. 9f.)
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Kooperation mit anderen. Persönlichkeitsentfaltung beinhaltet dabei die soziale Kooperation
sowie die Einbeziehung von Planungs- und Kontrolltätigkeiten bei Routineaufgaben (Luczak
1998, S. 37ff.). Ein vordergründiges Ziel ist die Entfaltung der Persönlichkeit durch vollständige
Arbeitsinhalte. Das Prinzip der vollständigen Arbeitsinhalte bezieht sich auf die Ausgestaltung
der Arbeitsaufgaben sowie -inhalte (Luczak 1998, S. 506). Arbeitsinhalte können nach Hacker
(1998) als (sequenziell) vollständig5 angesehen werden, wenn sie u. a. eine Rückmeldung über
Arbeitsablauf und -ergebnis umfassen. Für die Modellbildung des Qualitätsbewusstseins wird
hieraus die Forderung nach Unterstützung von sequenzieller Vollständigkeit abgeleitet. Auf Ba-
sis des Dreikomponentenmodells der Einstellungsforschung (Rosenberg und Hovland 1960)
bedeutet sequenzielle Vollständigkeit eine Erweiterung der kognitiven, affektiven sowie beha-
vioralen Phase um den Aspekt der Ergebnis-Folge-Bewertung (Rückmeldung). Die Erweiterung
des betrieblichen Qualitätsbewusstseins um diesen Aspekt kann darüber hinaus mit Bezug auf
das Verhaltensmodell von Leavitt (1978) begründet werden (vgl. Abbildung 2.2). Diesem Ver-
haltensmodell folgend, steuern Motive (unbefriedigte Bedürfnisse) das Verhalten eines Indivi-
duums. Diese Motive werden durch einen Stimulus aktiviert und enden in einer zielgerichteten
Handlung (vgl. auch Abschnitt 2.1.2). Diese Kette wird durch ein Feedback nach der Zielerrei-
chung in einen geschlossen Kreislauf überführt. Eine Rückmeldung über die Handlungsfolgen
trägt zum einen dazu bei, dass die betriebliche Situation transparent bleibt und erhöht zum ande-
ren die Motivation zum Handeln in vergleichbaren Situationen. Über die Rückmeldung werden
folglich Informationen generiert, auf die in zukünftigen, vergleichbaren Situationen zurückge-
griffen werden kann.
Abbildung 2.2: Verhaltensmodell (nach Leavitt 1978, S. 8)
Die Forderung nach Persönlichkeitsentfaltung steht weiterhin im Zusammenhang mit dem Wis-
sen und den Fähigkeiten des Einzelnen und damit in enger Beziehung zu dem Begriff der Hand-
lungskompetenz. Dieser Begriff wird in der Literatur mit unterschiedlichen, zum Teil von ein-
ander abweichenden Inhalten belegt (vgl. etwa Bader 1990; Heeg 1994). Für die weiteren Un-
tersuchungen wird Handlungskompetenz den Ausführungen bei Bader (1990) bzw. Bader und
Müller (2002, S. 176) folgend als
5Vollständige Tätigkeiten sind in sequenzieller und hierarchischer Hinsicht vollständig (Ulich 2001, S. 200f.).
Das Wissen um die hierarchische Vollständigkeit ist hier nur von untergeordnetem Stellenwert.
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„. . . die Fähigkeit und Bereitschaft des Menschen, in beruflichen, privaten und ge-
sellschaftlichen Situationen sach- und fachgerecht, persönlich durchdacht und in
gesellschaftlicher Verantwortung zu handeln . . . “
aufgefasst. Handlungskompetenz umfasst die Dimensionen
• Fachkompetenz,
• Sozialkompetenz sowie
• Human(Selbst)kompetenz,
welche nicht isoliert zu betrachten sind, sondern sich gegenseitig bedingen. Integraler Bestand-
teil der drei Dimensionen sind Methodenkompetenz, Lernkompetenz und kommunikative Kom-
petenz. Hierbei handelt es sich um Akzentuierungen, die für die Entwicklung der Handlungs-
kompetenz prägnant sind, keinesfalls jedoch um unabhängige Dimensionen (Bader und Müller
2002, S. 177).
Die oben diskutierte Frage nach Rückmeldung trägt bei Berücksichtigung der Feedback-Schlei-
fe zu einer Steigerung der Handlungskompetenz bei. Folglich führt die Forderung nach sequen-
zieller Vollständigkeit zu einer Erweiterung des Betrachtungsgegenstands um den Aspekt der
Handlungskompetenz.
Die Beeinträchtigungsfreiheit (Erträglichkeit) bezieht sich nach Hacker (1998, S. 790ff.) auf die
kurzfristige psychologische Belastungswirkung, die im Regelfall innerhalb von Arbeitspausen
und Freizeit kompensiert werden kann. Nach Luczak und Volpert (1997, S. 16) umfasst die
Beeinträchtigungsfreiheit die Ebenen Aufgabe, Tätigkeit und psychische Regulation; hieraus
lassen sich jedoch keine Anforderungen an ein Modell des betrieblichen Qualitätsbewusstseins
ableiten.
Auf der Ebene der Ausführbarkeit und Aushaltbarkeit ist sicherzustellen, dass die Anforderun-
gen der Arbeit sich innerhalb der Grenzen menschlicher Leistungsfähigkeit bewegen. Dieser
Ebene werden Probleme aus dem Kernbereich der Ergonomie (z. B. antroprometrische Ge-
staltung) zugeordnet (Luczak 1998, S. 35ff.), deren Einhaltung durch gesetzliche Standards
geregelt sind. Anforderungen an ein Modell des betrieblichen Qualitätsbewusstseins können
hieraus ebenfalls nicht abgeleitet werden. Gleiches gilt für die Forderung nach Schädigungslo-
sigkeit. Hierunter ist insbesondere die Vermeidung von Gesundheitsschäden durch Ausschluss
von Unfallgefahren und Gefahrstoffen enthalten. Dieser Aspekt wird ebenfalls durch gesetzli-
che Standards geregelt, eine Gestaltungskompetenz hinsichtlich des Qualitätsbewusstseins be-
steht nicht.
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2.2.3 Formale Kriterien
Die Beschreibung des Qualitätsbewusstseins soll auf Grundlage eines modellbasierten Ansatzes
erfolgen. Diese Annahme stellt das erste und determinierende formale Kriterium dar. Ein Mo-
dell ist ein reduziertes und abstraktes Abbild der Wirklichkeit, welches die einzelnen Elemente,
die Wirkungsweisen dieser Elemente und deren Vernetzung zu erklären versucht. Modelle sind
also theoriegeleitete Repräsentanten von Ausschnitten der Realität (Herrmann und Loser 1998,
S. 1). Weiterhin ermöglichen sie die grafische Darstellung der von der Theorie postulierten Ab-
hängigkeiten einzelner Parameter (Bortz und Döring 1995, S. 339). Das Modell stützt sich auf
die Aussagen eines Konzeptes. Ein Konzept gibt die Inhalte einer grundsätzlichen Denkhal-
tung und Philosophie innerhalb eines Themenkreises wieder. Dabei werden allgemeingültige
Vorstellungen, Leitgedanken und Prämissen formuliert. Ein System ist in Abgrenzung dazu die
Verwirklichung eines Modells in der Praxis, indem alle im Modell vorgesehenen Elemente in
einem Unternehmen gestaltet, eingeführt und genutzt werden (Seghezzi 1996, S. 160). Diese
Forderung muss unter der Berücksichtigung verschiedener Modelltypen weiter spezifiziert wer-
den. So ist zu fordern, dass nicht nur Abläufe sondern auch Kausalbeziehungen in dem Modell
in Form von Wirkungspfeilen abgebildet werden. Durch Abstraktion und Reduktion entsteht so-
mit ein auf die wesentlichen Ursachen-Wirkungs-Zusammenhänge reduziertes Modell, wobei
Reduktionen sorgfältig abzuwägen sind.
Aus dieser ersten formalen Anforderung lassen sich zwei weitere Anforderungen ableiten: Zum
einen muss die Operationalisierung der im Modell berücksichtigten Parameter mit Hilfe von
Variablen sichergestellt sein und zum anderen müssen die getroffenen und im Modell abgebil-
deten Annahmen (einschließlich Wirkrichtungen) einer statistischen Absicherung unterliegen,
um die Güte der Modellvorhersage bewerten zu können. Die Forderung nach Operationalisie-
rung der Variablen ist dahingehend zu erweitern, dass das Erhebungsinstrument kostengünstig
bei einer großen Anzahl von Versuchspersonen zur Anwendung kommen muss, ohne dabei den
betrieblichen Ablauf zu stören.
2.2.4 Zusammenfassung des Kriteriensets
Aus den vorangegangenen Überlegungen wird festgehalten, dass die Bewertung der im weiteren
Verlauf des Kapitels vorgestellten Modelle an Hand des folgenden Kriterienkataloges erfolgen
soll:
• Anwendungsspezifisches Kriterium:
– Abbildung des betrieblichen Kontextes,
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• Kriterien abgeleitet aus den Bewertungskriterien der Arbeitswissenschaft:
– Berücksichtigung der sozialen Repräsentation von Qualität,
– Berücksichtigung der Handlungskompetenz i. S. v. Bader und Müller (2002),
– sequenzielle Vollständigkeit,
• Formale Kriterien:
– modellbasierter Ansatz,
– Instrument zur Operationalisierung der abgebildeten Variablen sowie
– statistische Absicherung der abgebildeten Wirkzusammenhänge.
2.3 Stand der Forschung zum Thema Qualitätsbewusstsein
Nachdem aus dem vorherigen Abschnitt ein Kriterienset zur Bewertung von Beiträgen zum
betrieblichen Qualitätsbewusstsein vorliegt, werden nachfolgend die Themenfelder eingegrenzt,
aus denen relevante Beiträge vorliegen sowie diese Beiträge in kurzer Form vorgestellt.
In einem breit gefächerten Spektrum von Wissensdisziplinen sind verwertbare Ergebnisse zum
betrieblichen Qualitätsbewusstsein generiert worden. Hier sollen besonders die Bereiche der
beruflichen Bildung (bzw. der Erziehungswissenschaft), der Psychologie sowie der Ingenieur-
wissenschaft auf Grund ihrer hohen Relevanz für die Fragestellung herausgegriffen werden.
Wirtschaftswissenschaftliche Untersuchungen zum Qualitätsbewusstsein finden hingegen kei-
ne Berücksichtigung, da der Fokus vorrangig auf Marketingaspekten liegt. Es geht vermehrt
um das Aufdecken von Zusammenhängen zwischen der Produktqualität und dem Qualitätsbe-
wusstsein von Kunden bzw. darum, zukünftige Qualitätsbedürfnisse frühzeitig zu erkennen und
in die Produktentwicklung einfließen zu lassen. Diese Beiträge haben ihren Schwerpunkt folg-
lich nicht in der Abbildung des betrieblichen Kontexts des Qualitätsbewusstseins. Sie erfüllen
die anwendungsspezifische Anforderung nicht; eine weitere Betrachtung kann daher entfallen.
2.3.1 Erkenntnisstand zum Qualitätsbewusstsein
Die Beiträge aus der beruflichen Bildung, Psychologie sowie Ingenieurwissenschaft zum The-
ma Qualitätsbewusstsein sind vielfältig; im Folgenden werden ihre wesentlichen Aussagen zu-
sammengefasst:
In den Schriften von Bader und Richter (2000) und Schulz (2000), die dem Forschungsfeld
der beruflichen Bildung (bzw. der Erziehungswissenschaft) zuzuordnen ist, wird ein erweiterter
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Qualitätskreis vorgestellt, in dessen Kern die „persönliche Qualität“ jedes einzelnen Beschäftig-
ten angesiedelt ist sowie die Handlungskompetenz als Grundlage für erfolgreiche Produkt- und
Unternehmensqualität definiert wird (vgl. Abbildung 2.3). Der erweiterte Qualitätskreis steht
durch die Einbeziehung des Individuums und seiner Einstellung zur Qualität in einem direkten
Zusammenhang mit den in Abschnitt 1.2 formulierten Zielen.
Der vorgestellte erweiterte Qualitätskreis zur Strukturierung von Unternehmensprozessen, der
vom Kundenwunsch ausgeht und über das Produktmanagement zur Vision der Kundenbegei-
sterung führt, hat seinen Ursprung in dem aus phasenspezifischen QM-Elementen aufgebauten
Qualitätskreis (vgl. z. B. Pfeifer 1996, S. 384). Der ursprüngliche Qualitätskreis ist ein Begriffs-
modell der zusammenwirkenden, die Qualität in den verschiedenen Stadien beeinflussenden Tä-
tigkeiten, die von der Feststellung der Erfordernisse bis zur Bewertung, ob diese Erfordernisse
erfüllt worden sind, reichen (Greßler und Göppel 2002, S. 7).
Abbildung 2.3: Der erweiterte Qualitätskreis (Schulz et al. 2000, S. 22)
Der erweiterte Qualitätskreis unterscheidet sich durch die im Kern ausgewiesene „persönliche
Qualität“ jedes Einzelnen in dem Prozess und die Handlungskompetenz, auf deren Grundlage
die persönliche Qualität wachsen soll. Der originäre Qualitätskreis, als ein vorrangig techni-
sches Instrument, wurde um die interne und externe Kundensichtweise sowie die Sichtweise
der Arbeitenden erweitert. Die persönliche Qualität wird als Schlüssel für eine erfolgreiche
Produkt- und Unternehmensqualität identifiziert. Der erweiterte Qualitätskreis soll u. a. das
ganzheitliche Verstehen und Analysieren von Produktions- und Geschäftsprozessen fördern. Er
stellt ein Beschreibungsmodell dar, das in verschiedenen Konkretisierungsebenen des Arbeits-
systems dessen Abstraktion ermöglicht, indem er in fraktal geschachtelten Schritten das Verste-
hen und Analysieren von Technik und Arbeitsprozessen erleichtert und stützt (Bader und Rich-
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ter 2000, S. 51). Von dem so erweiterten Qualitätskreis erhoffen sich die Autoren u. a. Impulse
für eine Selbstreflexion der Beschäftigten in Bezug auf die Unternehmensbereiche und den ei-
genen Arbeitsplatz. Die nächsten Schritte sehen die Autoren in der Einbindung des Konzepts
in den didaktisch-methodischen sowie inhaltlichen Rahmen der Lehrpläne und des Unterrichts
(Bader und Richter 2000, S. 52).
Ausführungen von wissenschaftlicher Bedeutung zum Thema Qualitätsbewusstsein beschrän-
ken sich im Forschungsfeld der Psychologie auf die Arbeiten von Müller (1994, 1995); Müller
und Blickle (1994) sowie Müller und Bierhoff (1994).
Müller (1994) unterteilt die psychischen Grundfunktionen, die Qualitätsbewusstsein charak-
terisieren wie folgt: Wahrnehmen, Werten, Gefühlsempfinden, Motivieren sowie Wissens- und
Handlungskompetenz. Dies bedeutet, dass Personen zunächst nur Wahrnehmungsdaten, die sich
durch ihre besondere Beschaffenheit von den alltäglichen Daten bzw. Eindrücken abheben be-
sitzen. Ereignisse, die in das Bewusstsein dringen, sprechen den wertenden Verstand an. Wahr-
nehmungseindrücke aktivieren also bestimmte Einstellungen, Meinungen usw. und mit den Ge-
dächtnisinhalten werden meist auch spezifische Affektivitäten bewusst. Im weiteren Verlauf
haben diese Umweltreize eine motivierende Wirkung. Die Wissens- und Handlungskompetenz
als letzte Stufe ist unabdingbar für den Schritt vom Bewusstsein zum Verhalten; also notwen-
dig, um mentale Vorstellungen in zielführende Pläne und koordinierte, motorische Aktivitäten
zu überführen.
Müller und Blickle (1994) stellen Wahrnehmungs-, Konsistenz-, Affektivitäts-, Motivations-
und Kompetenzbarrieren vor und skizzieren Bedingungen, die vorliegen müssen, um das Be-
wusstsein zu verändern. Darauf aufbauend erläutert Müller (1995) die Bedeutung des Wissens
um psychologische Facetten qualitätsbewussten Arbeitsverhaltens. Perzeptuelle, kognitive, af-
fektive, motivationale und kompetenzspezifische Bewusstseinsprozesse werden analysiert und
beschrieben sowie Bedingungen für einen erfolgreichen Bewusstseinswandel skizziert. Dabei
wird erneut die Problematik der Wahrnehmungsstrukturen, der individuellen Einstellung der
affektiven Hindernisse von Motivationsbarrieren sowie von fehlender Kompetenz thematisiert.
Darüber hinaus beschäftigen sich Vertreter der Ingenieurwissenschaft seit den sechziger Jah-
ren des letzten Jahrhunderts direkt oder indirekt mit dem Thema des Qualitätsbewusstseins
in ihren Untersuchungen zur Steigerung der Produkt- bzw. Prozessqualität. Hierbei handelt es
sich jedoch nicht um eine stringente Forschungslinie sondern vielmehr um die theoretischen
Ausführungen einzelner Experten. Auf Grund der Bedeutung für die weitere Entwicklung des
Qualitätswesens werden die Arbeiten der bekanntesten Qualitätsexperten (in der Reihenfolge:
Deming, Feigenbaum, Juran, Ishikawa und Crosby) nachfolgend behandelt. Einzelne Gestal-
tungsansätze dieser Experten sind im Verlauf der ingenieurwissenschaftlichen Forschung im
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Bereich des Qualitätswesens in Organisationsentwicklungskonzepte eingeflossen, die human-
zentrierte Inhalte berücksichtigen wie z. B. Qualitätszirkel (QZ) und Total Quality Management
(TQM). Auf diese beiden Konzepte wird auf Grund ihrer Bedeutung für die Fragestellung dieser
Dissertationsschrift in den Abschnitten 4.1.2 und 4.1.3 ausführlicher eingegangen.
Den Überlegungen von Deming liegt ein Qualitätsverständnis zugrunde, das sich stark an der
Messbarkeit der Produktqualität und den Kundenbedürfnissen orientiert. Demzufolge resultiert
Qualität aus der Wechselwirkung zwischen den Einflussgrößen Verbraucher, Produkt und den
mit dem Produkt zusammenhängenden Leistungen (Zink 1989, S. 77). Die Ergebnisse aus den
Arbeiten von Deming stehen in enger Beziehung zu dem fertigungsbezogenen Qualitätsbegriff
von Garvin (1984) sowie der Definition der DIN EN ISO 9000 (vgl. dazu die Ausführun-
gen in Abschnitt 2.1.1). Mit dem Ziel der Verbesserung von Qualität und Produktivität fasste
Deming (1982, S. 16ff.) seine Kernthesen in einem 14-Punkte-Programm zusammen. Dieses
Programm richtet sich ausschließlich an die Unternehmensführung, die für die Schaffung der
entsprechenden Rahmenbedingungen und für die Umsetzung verantwortlich ist. Die Grundlage
des Programms bildet eine eindeutig formulierte Unternehmenspolitik mit dem Ziel einer kon-
tinuierlichen Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen. In diesem Zusammenhang soll
eine Philosophie vermittelt werden, bei der Fehler nicht mehr als gewohntes Ereignis akzeptiert
werden (Zink 1989, S. 75). Deming setzt dabei zwei Akzente: Zum einen betont er den umfang-
reichen Einsatz statistischer Methoden für die Beschreibung von Qualität in der Entwicklung,
im Einkauf sowie in der Fertigung. Zum anderen plädiert er für eine systematische Methode
zum Messen und Reduzieren von Abweichungen sowie zum Aufdecken und Eliminieren der
Ursachen, um somit Prozesse ständig zu verbessern. Der Schwerpunkt seiner Methode liegt da-
mit in dem Einsatz statistischer Methoden; allein in drei seiner 14 Punkte taucht der Begriff
„statistical“ auf (Deming 1982, S. 16ff.).
In dem von Feigenbaum (1956) entworfenen und beschriebenen Konzept Total Quality Control
(TQC) wird unter dem Qualitätsbegriff
• die Orientierung an der Zufriedenheit des Verbrauchers,
• die Verantwortung für die Qualität eines Produktes bzw. einer Dienstleistung vom Top-
Management bis zur Basis sowie
• die durchgängige Abhängigkeit der Qualität von allen Unternehmensfunktionen wie Mar-
keting, Entwicklung, Konstruktion, Fertigung und Vertrieb
subsumiert. Feigenbaum lässt ausschließlich die Erwartungen der Verbraucher für die Bestim-
mung von Qualität gelten, gleichgültig ob sie nun bewusst oder nur latent vorhanden sind und
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entwickelte das seinerzeit wohl umfassendste und detaillierteste Qualitätskonzept. Sein Ver-
ständnis von Qualität ist somit durchaus vergleichbar mit dem anwendungsbezogenen Quali-
tätsbegriff nach Garvin (1984) (vgl. dazu die Ausführungen in Abschnitt 2.1.1). Feigenbaum
(1956, S. 94) führt sein Qualitätskonzept wie folgt aus:
„The underlying principle of this total quality view [. . . ] is that, to provide genuine
effectiveness, control must start with the design of the producer and end only when
the product has been placed in the hands of a customer who remains satisfied“.
Die vorrangige Aufgabe des Managements ist es somit, den sich ändernden, mit den Erwartun-
gen des Verbrauchers verknüpften Lebenszyklus eines Produktes zu beobachten und zu ana-
lysieren sowie die zur Reaktion notwendigen Strukturen und Veränderungen im Unternehmen
zu schaffen. Der Akzent des Konzeptes von Feigenbaum liegt in hohem Maße auf Vorbeugung
und Vermeidung von Fehlern. Darüber hinaus legt er großes Gewicht auf die interfunktiona-
le Zusammenarbeit und Beteiligung aller Beschäftigten und macht auf die Wechselwirkungen
zwischen technischem und sozialem System aufmerksam.
Analog zu den Arbeiten von Feigenbaum legt auch Juran seinen Überlegungen einen kunden-
orientierten Qualitätsbegriff zu Grunde. Sein Qualitätsverständnis für Produkte und Dienstlei-
stungen orientiert sich an der von ihm umrissenen „fitness for use“ (Juran und Godfery 1999).
Damit versteht er nicht mehr nur den Aufwand des Herstellers, sondern die Gebrauchstauglich-
keit in den Augen des Kunden. Die Beurteilung der Qualität resultiert folglich aus den indivi-
duellen Kundenbedürfnissen, die auf objektiv feststellbaren Gebrauchseigenschaften beruhen
(Zink 1989, S. 78). Dieses Verständnis von Qualität ist gleichbedeutend mit dem anwendungs-
bezogenen Ansatz nach Garvin (1984) (vgl. dazu die Ausführungen in Abschnitt 2.1.1). Jedoch
wird die Kundenorientierung in dem anwendungsorientierten Ansatz nicht in einer so reinen
Form propagiert, wie dies bei Feigenbaum geschieht.
Die Qualitätsanforderungen bzw. qualitätsrelevanten Maßnahmen müssen in jeder Phase der
Erstellung von Produkten und Dienstleistungen zum Tragen kommen. Vorbeugenden Maßnah-
men, insbesondere in den der Produktion vorgelagerten Bereichen, kommt dabei eine besonde-
re Bedeutung zu. Juran (1989) löst den Problemlösungsprozess in einer „Qualitätstrilogie“ auf,
die sich in die Phasen Qualitätsplanung, -steuerung und -verbesserung gliedert. In jeder Phase
werden die Schritte von der Zielsetzung über die Bereitstellung von Ressourcen bis zur Umset-
zung von Maßnahmen durchlaufen und durch die „begleitende Hand“ der Unternehmensfüh-
rung (Juran und Godfery 1999) überwacht. Dieser Prozess ist jedoch weitgehend fremdgesteu-
ert, d. h. durch eine von außen (durch den Kunden) bzw. durch das Management vorgegebene
Themenstellung gekennzeichnet.
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Ishikawa hat im Unterschied zu Deming oder Juran ein wesentlich umfassenderes Konzept un-
ter Einbeziehung technischer, sozialer und humanorientierter Elemente zur Qualitätssicherung
vorgestellt. Ein Unterschied zeigt sich in der Begriffsbestimmung, die Ishikawa gewählt hat;
er verwendet den Begriff „ Company Wide Quality Control (CWQC)“ (Ishikawa 1987, S. 93).
Dieser Begriff umfasst alle qualitätsrelevanten Aktivitäten einer Unternehmung, die sich vom
Top-Management bis zum Beschäftigten erstrecken. Alle Tätigkeiten von der Entwicklung bis
zum Kundendienst haben dabei die Erfüllung der Kundenanforderung zum Ziel. Das Quali-
tätsverständnis von Ishikawa kombiniert Teile des anwendungs- und des fertigungsbezogenen
Qualitätsbegriffs nach Garvin (1984) (vgl. dazu die Ausführungen in Abschnitt 2.1.1).
CWQC kann als Schalenmodell verstanden werden; den Kern (oder die innere Schale) bil-
det die Durchführung der Qualitätssicherung (Quality Assurance). Die darauffolgende Schale
„Quality Control“ beinhaltet qualitätsrelevante Aktivitäten im weiteren Sinne, zum Beispiel
die Schulung von Beschäftigten. Die äußere Schale „Control“ beschäftigt sich mit der Über-
wachung der Arbeitsabläufe eines Unternehmens mit dem Ziel, das Auftreten von Fehlern zu
verhindern (Zink 1989, S. 86f.). Das Qualitätskonzept von Ishikawa berücksichtigt zusätzlich
zur externen auch die interne Kundenorientierung. Es besteht ein durchgängiges Geflecht von
Kunden-Lieferanten-Beziehungen, in der die interne Kundenorientierung zur Erfüllung exter-
ner Kundenzufriedenheit beiträgt. In diesem Zusammenhang prägte Ishikawa den Ausdruck
„the next in process is your customer“ (Ishikawa 1987). Eine weitere Abgrenzung zu anderen
Qualitätsansätzen zeigt sich in einer auf Humanität ausgelegten Unternehmensphilosophie.
Crosby (1964) vertritt die Annahme, dass sich Fehler auf zwei Ursachen zurückführen lassen:
(a) Mangel an Wissen, Ausbildung, Können und Fertigkeiten sowie (b) Mangel an Konzen-
tration, Sorgfalt und Aufmerksamkeit. Diese Mängel haben ihre Ursachen zum einen in einer
Verlagerung der Qualitätsverantwortung auf Spezialisten und die Gründung eigener Abteilun-
gen zur Qualitätskontrolle. Zum anderen wird eine Verbindung zwischen der Geisteshaltung
der einzelnen Beschäftigten und den oben unter (b) aufgeführten Ursachen gesehen. Das von
Crosby entwickelte Qualitätskonzept orientiert sich am internen Leistungsstandard eines Unter-
nehmens. Davon ausgehend und von der im betrieblichen Alltag vorherrschenden Praxis, dass
in Unternehmen im Vorfeld der Planung und Entwicklung neuer Produkte eine akzeptierte Feh-
lerquote bereits eingerechnet wird, leitete er vier Gebote der Qualitätssicherung her, die einen
kontinuierlichen Prozess der Qualitätssicherung gewährleisten (vgl. Crosby 1986b, S. 68ff.):
• Qualität wird als Übereinstimmung mit Anforderungen definiert,
• das Grundprinzip der Qualität ist Vorbeugung,
• Null Fehler müssen Standard werden,
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• Maßstab für Qualität sind die Kosten der Nicht-Erfüllung von Anforderungen.
Das Qualitätsverständnis von Crosby weist Ähnlichkeiten mit der Kombination des fertigungs-
und produktionsbezogenen Ansatzes nach Garvin (1984) auf (vgl. dazu die Ausführungen in
Abschnitt 2.1.1). In den von Crosby (1964) formulierten Punkten wird zum einen die Bedeu-
tung der Unternehmensführung herausgestellt, die den Beschäftigten die Unternehmensziele
vermitteln muss und zum anderen die Notwendigkeit einer veränderten Qualitätseinstellung auf
allen Hierarchien betont. Crosbys Auffassung zufolge ist es die Aufgabe des Managements,
ein aussagefähiges und überprüfbares Qualitätsniveau festzulegen. Als Maßstab schlägt er die
Qualitätskosten vor. Es wird kein Schwerpunkt im technischen Bereich gesetzt; Qualität wird
als unternehmensweites Konzept, das alle Bereiche einschließt, verstanden (Zink 1989, S. 91).
Die Philosophie von Crosby (1964) lässt sich in den Kernaussagen „Do the first time right“,
welche besagt, dass unnötige Fehler und somit Kosten im Vorfeld der Fertigung vermieden
werden sollen, sowie „zero defect“ zusammenfassen.
2.3.2 Kriteriengestützte Bewertung der Konzepte und Modelle
Das in Abschnitt 2.2 hergeleitete Kriterienset wird zu einer systematischen Bewertung der im
vorherigen Abschnitt vorgestellten Ansätze zur Beschreibung des Qualitätsbewusstseins heran-
gezogen. Die Bewertung erfolgt in der Reihenfolge der Beschreibung der Konzepte in Abschnitt
2.3.1; die Ergebnisse sind in Tabelle 2.1 zusammengefasst.
Die Beiträge von Bader und Richter (2000) sowie Schulz (2000) erfüllen die Forderung nach
einem modellgestützten Ansatz nur bedingt, da es sich bei dem zu Grunde liegenden erweiter-
ten Qualitätskreis lediglich um ein Begriffsmodell handelt, das keine Ursachen und Wirkungen
abbildet. Da in dem Modell keine Zusammenhänge berücksichtigt werden, entfällt die Frage
nach der statistischen Absicherung genauso wie nach Instrumenten zur Operationalisierung der
Variablen. Beide Forderungen können nicht erfüllt werden. Der betriebliche Kontext steht im
Mittelpunkt der Betrachtungen; diese Forderung wird, wie bei allen vorgestellten Ansätzen,
erfüllt. Aus den untersuchten Beiträgen lässt sich erkennen, dass lediglich die kognitive Re-
präsentation von Qualität Berücksichtigung findet, die soziale Repräsentation durch Gruppen-
einflüsse bleibt unberücksichtigt; da ebenfalls die Ergebnis-Folge-Bewertung nicht thematisiert
wird, wird auch die Forderung nach sequenzieller Vollständigkeit nicht erfüllt. Die Bedeutung
der Handlungskompetenz wird jedoch explizit herausgestellt.
Müller (1994) lehnt sich bei seiner Unterteilung des Qualitätsbewusstseins, ohne explizit dar-
auf zu verweisen, an das klassische Dreikomponentenmodell (vgl. Abschnitt 2.1.2.1) an. Er
folgt der Überlegung, dass Qualitätsbewusstsein als Einstellung gegenüber Wahrnehmungen
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charakterisiert werden kann. Zur Operationalisierung seines Ansatzes hat Müller (1997) ein aus
15 Bausteinen bestehendes Befragungsinstrument vorgestellt, zu dem jedoch kaum empirische
Befunde bezüglich Varianzaufklärung oder Faktorladungen vorliegen. Darüber hinaus deckt das
Befragungsinstrument nicht alle Dimensionen des Qualitätsbewusstseins in gleichem Umfang
ab. Die formalen Anforderungen werden also nur zum Teil erfüllt; speziell bezüglich der stati-
stischen Absicherung klafft eine Lücke.
Tabelle 2.1: Kriteriengestützte Bewertung der vorgestellten Ansätze zum Qualitätsbewusstsein
Es wird deutlich, dass Müller der in der sozialpsychologischen Literatur zur Einstellungsfor-
schung üblich geworden Abspaltung der behavioral-konativen Dimension, mit der ausschließ-
lichen Fokussierung auf die Verhaltensabsicht als Teil einer Einstellung, nicht folgt. Über das
klassische Dreikomponentenmodell hinaus berücksichtigt der Ansatz von Müller sowohl die so-
ziale Repräsentation von Qualität als auch die Handlungskomponenten. An dieser Stelle muss
darauf hingewiesen werden, dass die Unterteilung bei Müller (1994) in Handlungs- und Wis-
senskompetenz zu der Schlussfolgerung führt, dass der Autor ein von den Ausführungen in
Abschnitt 2.2.2 abweichendes Begriffsverständnis von Handlungskompetenz zu Grunde legt.
Müller (1994, S. 10) fasst unter Wissenskompetenz das Fachwissen einer Person zusammen,
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beispielsweise eine Tätigkeit entsprechend den Vorgaben gerecht zu erfüllen. Weiterhin wird in
Müller (1995, S. 371) ausgeführt, dass „Handlungswissen“, soziale Fertigkeiten und kommu-
nikative Kompetenzen von einem Beschäftigten verlangt werden. Ein Vergleich mit den Aus-
führungen von Bader und Müller (2002) (vgl. Abschnitt 2.2.2 sowie 2.4.3) führt zu dem Ergeb-
nis, dass Handlungs- und Wissenskompetenz bei Müller zusammengefasst eine Teilmenge von
Handlungskompetenz ist, wie sie dieser Untersuchung zu Grunde gelegt wird. Der Aspekt der
Ergebnis-Folge-Bewertung wird in den Ausführungen nur beiläufig berücksichtigt (vgl. Müller
1994, S. 6); in dem Befragungsinstrument finden sich hierzu beispielsweise keine Hinweise.
Somit wird dieser Punkt zwar in weiten Teilen erfüllt, jedoch nicht in Gänze.
Die vorgestellten Qualitätsansätze von Deming, Feigenbaum und Juran berücksichtigen Qua-
litätsbewusstsein nur indirekt. Es handelt sich vielmehr um Programme oder Pläne zur Qua-
litätssteigerung, die nicht auf Modellannahmen beruhen und stark technische oder statistische
Forderungen in den Mittelpunkt der Betrachtung rücken. Hinsichtlich der Bedeutung der Hand-
lungskomponente finden sich bei Deming und Juran erste Ansätze, die jedoch nicht im Sinne der
Steigerung des Qualitätsbewusstseins interpretiert werden können. Deming ist sich der Wich-
tigkeit des Verhaltens der Beschäftigten in Bezug auf Zusammenarbeit, Kommunikation, freie
Meinungsäußerung und offenes Klima bewusst, konkretisiert dies in seinen Ausführungen je-
doch nicht. Vielmehr geht er davon aus, dass den Vorgesetzten und Managern die tragende Rolle
zukommt und Veränderungen nur hier ablaufen können. Juran bezieht bei seinem Konzept, wie
Deming, ebenfalls primär die Führungskräfte ein; den Beschäftigten wird wenig Raum für eige-
ne Initiativen und die Beeinflussung ihrer Situation gegeben, weshalb die Forderungen nach se-
quentieller Vollständigkeit und sozialer Repräsentation von Qualität nicht erfüllt werden. Trotz
der Forderung nach Partizipation der Beschäftigten spielen Team-Konzepte bei Feigenbaum ei-
ne untergeordnete Rolle, womit erneut deutlich wird, welche Defizite in der frühen Phase der
Entwicklung von Qualitäts-Konzepten bestanden (vgl. auch Zink 1989, S. 84).
Die Ansätze von Crosby und Ishikawa unterscheiden sich in einigen Punkten deutlich von den
übrigen ingenieurwissenschaftlichen Überlegungen. So liegt bei Ishikawa ein Modell des Com-
pany Wide Quality Control zu Grunde, das zwar noch keinen direkten Zusammenhang zum
Qualitätsbewusstsein herstellt, jedoch als erster Versuch in diese Richtung interpretiert werden
kann, auch wenn die Abbildung von Wirkzusammenhängen nicht erfolgt. Ishikawa stellt die Be-
deutung der sozialen Repräsentation von Qualität stärker heraus, als dies bei Crosby der Fall ist.
Beide weisen jedoch darauf hin, dass eine alleinige Konzentration auf technische Maßnahmen
zu keiner grundlegenden Verbesserung der Problemlage führt sondern nur die aktive Einbe-
ziehung der Beschäftigten in Verbindung mit einer Veränderung der Einstellung zum Thema
Qualität dazu beitragen kann. In diesem Zusammenhang werden die Dimensionen des Drei-
komponentenmodells (vgl. Abschnitt 2.1.2.1) nur sehr unspezifisch angesprochen, eine wei-
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tergehende Ausdifferenzierung fehlt. Crosby weist darauf hin, dass Wissen über die eigenen
Prozessschritte sowie über die interne Kunden-Lieferanten-Beziehung die Basis für ein hohes
Qualitätsbewusstsein ist. Die aus dem Kriterienkatalog der Arbeitswissenschaft abgeleiteten
Forderungen finden bei beiden Experten Beachtung; der Grad der Erfüllung ist jedoch selten
mehr als befriedigend.
2.4 Analogiebetrachtung zwischen Modellen des Qualitäts-
und Umweltbewusstseins
Mit Blick auf die verfügbare Erkenntnislage zum Thema Qualitätsbewusstsein erscheint es hilf-
reich, nachfolgend nach artverwandten Themenfeldern zu suchen, von denen ein nachhaltiger
Erkenntnisgewinn zu erwarten ist. Mit der Überlegung, dass Bewusstsein als Einstellungskon-
strukt verstanden werden kann, soll der Stand der Forschung zum Umweltbewusstsein zusam-
mengetragen und hinsichtlich einer Analogiebetrachtung diskutiert werden. Das Themenfeld
Umweltbewusstsein ist bereits seit den frühen siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts hin-
reichend detailliert untersucht worden, so dass darüber weiterreichende Erkenntnisse abgeleitet
werden können. Ausgehend von den bisherigen Ausführungen werden im Folgenden die ein-
flussreichsten Theorien zum Konstrukt des Umweltbewusstseins systematisiert und gegenein-
ander abgegrenzt. Im Anschluss erfolgt der Transfer des Erkenntnisstands zur Umweltbewusst-
seinsforschung auf das Qualitätsbewusstsein mit dem Ziel, an geeigneten Stellen Synergien zu
nutzen. Aus diesen Ergebnissen wird ein Modell des betrieblichen Qualitätsbewusstseins abge-
leitet.
2.4.1 Beschreibung der Konzepte zum Umweltbewusstsein
Drees und Pätzold (1997, S. 31ff.) kommen bei der Frage, wie sich die Umweltbewusstseinsfor-
schung entwickelt hat, zu der Erkenntnis, dass der Prozess der Herausarbeitung der Konstitutiva
des Umweltbewusstseins wesentlich gekennzeichnet ist durch die Identifikation immer neuer
Gegenstandsdimensionen und als relevant erachteter Einflussfaktoren. Fünf Phasen repräsentie-
ren die Entwicklung des Forschungsgegenstands, die im Einzelnen wie folgt zu charakterisieren
sind:
1. Identifikation von einzelnen Komponenten des Umweltbewusstseins,
2. Ableiten von Zusammenhängen zwischen den Modellkomponenten und einzelnen Prä-
diktoren,
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3. Ermittlung der Einflüsse von internen und externen Einzelkomponenten bzw. Prädiktoren
aufeinander,
4. Prozessmodell umweltverantwortlichen Handelns,
5. handlungstheoretischer Ansatz.
1. Phase: Die Arbeiten von Maloney und Ward (1973) bzw. in Deutschland von Amelang
et al. (1976) gehen auf das Dreikomponentenmodell der Verhaltens- und Einstellungsfor-
schung (vgl. Abschnitt 2.1.2.1) zurück. Der Forschungsgegenstand des Umweltbewusst-
seins kann nicht als abgegrenzte psychologische Einheit verstanden werden, sondern viel-
mehr wird versucht, Umweltbewusstsein durch die Isolation von Einzelfaktoren (die in
Summe das Umweltbewusstsein beschreiben) darzustellen und messbar zu machen. Das
Strukturmodell von Maloney und Ward (1973) enthält folgende vier Einstellungsdimen-
sionen:
• „actual commitment“ = aktuelles Verhalten bezüglich der Umweltpolitik d. h. tat-
sächliches umweltbezogenes Handeln6,
• „verbal commitment“ = bekundete Bereitschaft, ökologisch aktiv zu werden,
• „affect“ = gefühlsbetonte Betroffenheit durch Umweltprobleme,
• „knowledge“ = faktisches ökologisches Wissen.
Amelang et al. (1976) erweitern diese Skalen um konzeptionelle (z. B. Opferbereitschaft
für den Umweltschutz) und gegenstandsbestimmte Dimensionen (z. B. Bereitschaft zum
Autoverzicht). Nach Murch (1974b, S. 10) durchläuft eine subjektive Reaktion auf ein
soziales Phänomen wie die Umweltverschmutzung folgende Stufen:
• the simple awareness of some objective conditions,
• the definition of these conditions as a „problem“,
• beliefs about the cases and solutions to the problem,
• personal commitment to solving the problem,
• problem-solving action.
Weiterhin kann diesem Ansatz die Vorstellung von Umweltbewusstsein nach Kley und
Fietkau (1979) zugeordnet werden; die Skalen dieser Untersuchung stehen in direkter
Beziehung zu Maloney und Ward (1973), werden jedoch um eine „Verantwortungsskala“
erweitert.
6Diese Dimension wird heute häufig als Kontrollvariable betrachtet (vgl. Homburg 1995, S. 43).
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2. Phase: Es wird an dem Dreikomponentenmodell festgehalten, die Untersuchungen heben
jedoch nicht mehr nur auf die Entschlüsselung der internen Struktur des Umweltbewusst-
seins ab. Parallel hierzu wird nach äußeren Prädiktoren für unterschiedliche Ausprägungs-
formen und Intensitäten sowie nach der Wirkungsweise externer Komponenten gefragt.
Als Beispiel kann die Arbeit von Langeheine und Lehmann (1986) genannt werden. Be-
legt wurde hierdurch der Einfluss demographischer, sozialisatorischer und bildungsbio-
graphischer Faktoren auf das Umweltbewusstsein.
Weiterhin ist zu dieser Phase die Studie von Schahn und Holzer (1990) zu zählen. Die
Autoren haben die Skalen von Maloney und Ward (1973) bzw. Amelang et al. (1976)
übernommen und um den für den Umweltschutz wichtige Inhaltsbereich wie z. B. die Be-
nutzung weniger umweltverträglicher Verkehrsmittel erweitert. Die Autoren haben also
versucht, Skalen zu schaffen, die sowohl die theoretischen Konzepte Affektivität, Bewer-
tung, Einstellung, Verhalten und Wissen unabhängig vom Inhaltsbereich erfassen als auch
bestimmte Inhaltsbereiche unabhängig vom theoretischen Konzept zugänglich machen.
Die getrennt nach Konzept und Inhalt vorgenommene faktoranalytische Auswertung führt
zu einer vier- bzw. fünf-faktoriellen Lösung mit einer aufgeklärten Gesamtvarianz von je
etwa 69% (vgl. Schahn und Holzer 1990, S. 191ff.).
3. Phase: Auf dem Weg von der ersten zur dritten Phase wurde die integrierte Sichtweise auf-
gegeben mit der Argumentation, dass sich nur selten direkte Zusammenhänge zwischen
umweltbezogenen Einstellungen und entsprechendem Handeln nachweisen lassen (Urban
1986, S. 363). Fortan beschränkt sich ein großer Teil der Forschung auf die immer fei-
nere Bestimmung einzelner Einstellungsaspekte. Die Dimension des Handelns wird aus
dem Konzept ausgegliedert und vernachlässigt; Umweltbewusstsein wird auf ein kogni-
tivistisches Verständnis reduziert (vgl. auch die Ausführungen in Abschnitt 2.1.2). Die
empirisch isolierten internen und externen Einzelaspekte des Umweltbewusstseins wer-
den nicht mehr als unabhängige Größen betrachtet, sondern deren Einflussbeziehungen
werden erforscht. Dabei geht es um die Relation von Werten, Einstellungen und Hand-
lungsbereitschaft verbunden mit der Frage, welche der psychischen Dimensionen für
die Ausprägung vom tatsächlichen umweltrelevanten Handeln entscheidend sind. Urban
konstatiert einen Einflussweg von der Wertorientierung über die Einstellung zur Hand-
lungsbereitschaft und kommt zu dem Ergebnis, dass Wertorientierung allein dann zu ent-
sprechender Handlungsbereitschaft führt, wenn Individuen auch umweltorientierte Ein-
stellungshaltungen entwickelt haben. Werte sind die handlungsfernste kognitive Instanz,
während Einstellungen handlungsnäher angesiedelt sind (vgl. Abschnitt 2.1.2.3). Urban
(1991) hat sein Modell dahingehend modifiziert, dass die Aktivitätsvariable und die dazu
korrespondierende Bereitschaftsvariable nicht mehr nur als eindimensionale Konstrukte
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verstanden werden. Es wird nun zwischen individueller Handlungsbereitschaft und indi-
viduell ausgeführter Aktivität sowie entsprechenden kollektiven Handlungsformen diffe-
renziert. Damit folgt Urban der Annahme, dass eine Person, die bereit ist, kollektiv um-
weltbewusst zu handeln, dieses i. d. R. auch auf individueller Basis (und nicht umgekehrt)
tut. Durch eine Spezifizierung der Elemente des Umweltbewusstseins hinsichtlich ihrer
Handlungsrelevanz lässt sich eine kognitiv-hierarchische Struktur belegen (Urban 1991),
die über umweltbezogene Einstellungen zur ökologischen Problemrezeption und weiter
zu umweltspezifischen Informationsrelevanzen und umweltorientierten Aktivitäten führt.
4. Phase: Fuhrer (1995) stellt einen Theorierahmen7 für eine sozialpsychologisch fundierte
Umweltbewusstseins-Forschung vor und Fuhrer und Wölfing (1997, S. 34) haben ein
Drei-Ebenen-Modell als Rahmenkonzept sozialwissenschaftlicher Umweltforschung ent-
wickelt. Dieses Modell unterscheidet die Ebene der Dynamik natürlicher ökologischer
Systeme, die Ebene der sozialen und politisch-rechtlichen Handlungssysteme sowie die
Ebene des individuellen Handlungssystems (vgl. auch Abbildung 2.4 in Abschnitt 2.4.2).
Die in der Sozialwissenschaft propagierte Trennung zwischen Bewusstsein und Handeln
wird hierbei deutlich. Da die Vorstellung über Umweltprobleme, die im wesentlichen
Wissen, Normen, Werte, Einstellungen und Intentionen umfasst, sozial geteilt ist, kann
sie nach Moscovici (1984) als soziale Repräsentationen (sR) aufgefasst werden. Für das
Individuum erfüllen sR die Funktion, dass sie kollektive Beurteilungs- und Handlungs-
muster anbieten, die individuell übernommen werden können. Von einem Individuum
übernommene sR, die transformiert und in das eigene kognitive System übernommen
werden, bezeichnet von Cranach (1992) als individuelle soziale Repräsentationen (isR).
Die Einbettung des Individuums in ein soziales System und dessen sR bildet die Er-
weiterung des Norm-Aktivations-Modells von Schwartz und Howard (1981) zu einem
Prozessmodell umweltverantwortlichen Handelns.
5. Phase: In der modernen Einstellungsforschung ist eine völlige Abkehr von dem Dreikompo-
nentenmodell festzustellen; die dem Sammelbegriff der Handlungstheorien zugeordnete
Gruppe der Erwartungs-Wert-Modelle (expectancy value theory) wird gegenwärtig mit
der Begründung präferiert, dass umweltbewusstem Verhalten stets Handeln im Sinne ei-
nes mehr oder weniger zielgerichteten, erwartungsgesteuerten und reflektierten Tuns zu
Grunde liegt (vgl. z. B. Krampen et al. 1993, S. 6; Krampen 2000, S. 16).
7Das Modell sieht fünf Verarbeitungskomponenten vor: Die Aktivierung bereichsspezifischer, problemrele-
vanter Kognitionen und Emotionen; die Generierung einer bereichsspezifischen moralischen Verpflichtung, die
ihrerseits eine Funktion der ökonomischen, moralischen und sozialen Kosten ist; gefolgt von einer Bewertung
der Verhaltenskonsequenzen; die Möglichkeit zur Redefinition (z. B. durch Leugnung oder Rechtfertigung) der
Problemlage und der moralischen Verpflichtung und abschließend das manifeste (prosoziale) Verhalten.
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Die Erwartungs-Wert-Theorien gehen in ihrem Kern davon aus, dass sich das menschli-
che Handeln zum einen durch subjektive Bewertungen von Handlungsergebnissen bzw.
Handlungsfolgen sowie zum anderen durch subjektive Erwartungen darüber, dass einer
bestimmten Handlung ein Ergebnis folgt oder nicht folgt, beschreiben und vorhersagen
lässt. Als Erweiterung der Modelle von Vroom (1964) und Heckhausen (1977) stellt
Krampen (2000, S. 41) ein „Differenziertes Erwartungs-Wert-Modell“ vor. Dieses Mo-
dell zeichnet sich dadurch aus, dass es zur Handlungsvorhersage in, für das Individu-
um unbekannten, komplexen und kaum strukturierbaren Situationen neben den situativ
gebundenen Variablen auch Persönlichkeitsvariablen (Situationswahrnehmung durch das
Individuum) berücksichtigt. Situations- und handlungsspezifische Variablen sind folglich
für Handlungsanalysen dann relevant, wenn eine Situation von einem Individuum subjek-
tiv gut strukturiert werden kann, also bekannt und eindeutig ist.
Krampen et al. (1993) stufen die Zusammenhänge globaler sowie regionaler Umweltpro-
bleme bei der Ermittlung des Umweltbewusstseins als äußerst komplexes, wenig transpa-
rentes und dynamisches System ein und haben für die Handlungsanalysen bereichsspe-
zifische Generalisierungen (handlungstheoretische Persönlichkeitsmerkmale) der Valenz-
und Erwartungsvariablen vorgestellt. Sie beziehen sich auf (a) das Selbstkonzept eigener
Fähigkeiten, (b) die Kontrollüberzeugung, (c) das Vertrauen, (d) das Konzeptualisierungs-
niveau und (e) die Wertorientierung. Für die Operationalisierung des Umweltbewusst-
seins setzen sie daher einen Fragebogen ein, der neben soziodemografischen Variablen
Items des umweltbewussten Handelns sowie eine auf umweltbezogenes Handeln gerich-
tete Motivationsvariable enthält. Weiterhin werden mit sechs Kurzskalen für das umwelt-
bewusste Handeln bereichsspezifische Persönlichkeitsmerkmale (z. B. wahrgenommene
Umweltproblematik, Verinnerlichung) erfasst.
2.4.2 Ableiten von Analogien zwischen Qualitäts- und Umweltbewusst-
sein
Die älteren Arbeiten zum Thema Umweltbewusstsein folgen der Annahme, dass Bewusst-
sein als Einstellungskonstrukt zu verstehen ist. In der psychologisch geprägten Umweltbe-
wusstseinsforschung findet sich die „klassische“ Trennung in verschiedene Dimensionen von
Einstellung. Die häufig geäußerte Kritik an den frühen Ansätzen der Umweltbewusstseinsfor-
schung zielt auf die inkonsistente Anzahl der Komponenten von Umweltbewusstsein sowie sei-
ne fehlende theoretische Begründung, warum welche Komponente eingeführt oder weggelassen
wurde, ab (Urban 1986, S. 364f.). Die konzeptionelle Uneinheitlichkeit in der „Dimensionie-
rung“ von Umweltbewusstsein hat eine Reihe von Folgen, von denen hier nur die unterschied-
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liche Operationalisierung der einzelnen Skalen bzw. Dimensionen genannt werden soll. Fuh-
rer (1995) und Spada (1990) sehen einen Grund für die konzeptionellen Schwächen in einem
ausgeprägten Theoriedefizit, während Heberlein (1981) als Ursache für das Dilemma im Spezi-
ellen die fehlende Annäherung der Umweltbewusstseinsforschung an die sozialpsychologische
Einstellungs-Verhaltens-Forschung ausmacht. Die Kritiker merken weiterhin an, dass die empi-
rischen Befunde für die Varianzaufklärung in den vorliegenden Untersuchungen bislang wenig
überzeugend (selten höher als 10-20%) ausgefallen sind (vgl. z. B. van Lierse und Dunlap 1981;
Krampen et al. 1993, S. 4; Fuhrer 1995, S. 95).
Die Sozialpsychologen haben im Gegensatz dazu eine Konzeptualisierung vorgenommen, die
vorwiegend den evaluativen Bestandteil einer Einstellung als ihr zentrales oder sogar alleiniges
Bewertungsmerkmal betrachtet (Fuhrer 1995, S. 94). Einstellung steht dann für die affektive
Reaktion gegenüber dem Einstellungsobjekt, d. h. für eine positive oder negative Bewertung.
Verhaltensabsichten sind als Prädispositionen zu bestimmten einstellungsrelevanten Verhaltens-
weisen zu verstehen. Die empirischen Belege für die Validität eines ein- oder mehrdimensio-
nalen Einstellungskonstruktes sind in der sozialpsychologischen Einstellungsforschung unein-
heitlich; in der praktischen Anwendung des Einstellungskonstruktes folgt jedoch die Operatio-
nalisierung, bedingt durch eine ökonomische Messweise, meist dem eindimensionalen Konzept
(vgl. z. B. Fuhrer 1995).
In einer Studie von Krampen et al. (1993) wurde unter Verwendung des handlungstheoretischen
Ansatzes eine höhere (absolut etwa 32%) Varianzaufklärung erreicht, als dies in den Studien
berichtet wird, die auf dem Dreikomponentenmodell aufbauen (s. o.). Die Ergebnisse dieser
Studie deuten darauf hin, dass umweltbewusstes Handeln vor allem auf das Wahrnehmen der
Umweltproblematik, verbunden mit der Wahrnehmung von Handlungsmöglichkeiten bei der
eigenen Person, zurückzuführen ist. Im Vordergrund steht die Selbstzuschreibung von umwelt-
bewussten Handlungsalternativen, ohne dass damit Effekterwartungen verbunden sein müssen,
d. h. dass es für umweltbewusstes Handeln ausreichend ist, die Umweltgefährdung zu erkennen
sowie selbst über subjektiv sinnvolle Handlungsmöglichkeiten zu verfügen. Weitere Arbeiten,
die diese Befunde untermauern könnten, sind gegenwärtig jedoch nicht verfügbar.
Die Schwächen der untersuchten Ansätze zur Beschreibung des Umweltbewusstseins können
zusammenfassend auf folgende Punkte reduziert werden:
• die Varianzaufklärung der Skalen des Dreikomponentenmodells ist in den vorliegenden
Studien selten befriedigend,
• zu neueren Ansätzen liegen bislang nur wenig Erkenntnisse vor,
• der mehrdimensionale Charakter des Dreikomponentenmodells fehlt in neueren Ansätzen
und
40 Einfluss des wahrgenommenen Führungsverhaltens auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein
• es liegt eine konzeptionelle Uneinheitlichkeit in der Dimensionierung des Begriffs vor.
Die Ansätze zur Beschreibung des Umweltbewusstseins lassen sich ferner an Hand der in Ab-
schnitt 2.2 hergeleiteten Kriterien bewerten (vgl. Tabelle 2.2). Dabei hat das Kriterium „direkte
Berücksichtigung des Qualitätsbewusstseins“ im Vergleich zu Tabelle 2.1 keine Relevanz.
Tabelle 2.2: Kriteriengestützte Bewertung der Modelle des Umweltbewusstseins
Alle diskutierten Ansätze gehen auf Modellannahmen zurück. Die in den unterschiedlichen
Modellen angenommenen Wirkungszusammenhänge sind weitestgehend durch statistische Un-
tersuchungen belegt worden; eine Ausnahme bildet das Modell von Fuhrer (1995). Zu allen
Ansätzen sind Instrumente mit einer Operationalisierung der Variablen in mehr oder weniger
detaillierter Form veröffentlicht worden.
Keiner der vorgestellten Ansätze berücksichtigt Umweltbewusstsein im ausschließlich betrieb-
lichen Kontext; vielmehr wird der gesellschaftliche und soziale Zusammenhang verstärkt in
den Fokus der Untersuchungen gestellt. Dies gilt sowohl für ältere als auch für neuere Über-
legungen und lässt sich mit dem Charakter des Untersuchungsgegenstands „Umweltbewusst-
sein“ begründen. Die Sensibilisierung für die Umwelt ist in der gesamten Bevölkerung in den
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letzten 30 Jahren deutlich angestiegen bis hin zu einer „ökologischen Betroffenheit“ oder ei-
nem Gefühl der Bedrohung durch die Zerstörung der Umwelt. Hier wird zum einen deutlich,
dass die Gesamtheit der Bevölkerung von diesem Untersuchungsgegenstand betroffen ist. Zum
anderen sind die Ursachen und Wirkungen vielfach globaler Natur und lassen sich nur noch
sehr abstrakt auf den Handlungsspielraum des einzelnen Individuums herunterbrechen (z. B.
Klimaveränderungen oder Abholzung des Regenwaldes). Der Untersuchungsgegenstand des
betrieblichen Qualitätsbewusstseins kann im Vergleich dazu als ein Mikrokosmos beschrieben
werden; hier können die Handlungsakteure direkt personifiziert werden und Auswirkungen auf
die Gesellschaft sind kaum wahrnehmbar. Weiterhin ist die Motivation zur Betrachtung dieses
Untersuchungsgegenstands eine andere als dies zum Beispiel beim Umweltbewusstsein zu ver-
muten ist. Bei der Analyse des Einflusses auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein liegt der An-
spruch darin, bislang vernachlässigte, humanorientierte und nicht ausschließlich technologisch
geprägte Gestaltungsfelder zu identifizieren, die einen Beitrag zur Qualitätssteigerung in Unter-
nehmen leisten können. Als Ziele sind somit aus unternehmerischer Sicht die Verbesserung der
Produkt- bzw. der Dienstleistungsqualität durch eine Steigerung des Qualitätsbewusstseins der
Beschäftigten verbunden mit einer Senkung der Herstellkosten zu nennen. Der Untersuchungs-
gegenstand konzentriert sich folglich auf einzelne betriebliche Organisationseinheiten.
Die Forderung nach sozialer Repräsentation (hier als sR bezeichnet, s. o.) wird nur in dem Mo-
dell von Fuhrer (1995) berücksichtigt, die Einbeziehung der Handlungskompetenz kann hinge-
gen in fast allen Modellen nachgewiesen werden. Dies gilt auch für die frühen Modellannahmen
von Maloney und Ward (1973), Amelang et al. (1976) sowie Murch (1974b, S. 10). Die Forde-
rung nach sequentieller Vollständigkeit wird ebenfalls nur durch das Modell von Fuhrer (1995,
S. 98) erfüllt.
Wie Tabelle 2.1 verdeutlicht, liegt ein Defizit der Ansätze zur Beschreibung des Qualitätsbe-
wusstseins in der häufig fehlenden Modellannahme. Dies ist bei den Ansätzen zur Beschreibung
des Umweltbewusstseins nicht der Fall. Die berücksichtigten Modelle reichen von dem klassi-
schen Dreikomponentenmodell bis zu Prozessmodellen umweltorientierten Handelns, wobei
die zum Teil wenig befriedigende statistische Absicherung zu berücksichtigen ist. Weiterhin
sind die Modelle des Umweltbewusstseins nicht direkt auf den betrieblichen Kontext anwend-
bar, da ein Großteil der Variablen in diesem Umfeld keine Relevanz hat. Ebenfalls findet die
soziale Repräsentation nur in den wenigsten Ansätzen Beachtung. Im nächsten Abschnitt wird
daher aus den gewonnenen Erkenntnissen ein Modell für das betriebliche Qualitätsbewusstsein
hergeleitet.
Ausgehend von den bisherigen Ausführungen soll im Folgenden der Transfer des Erkenntnis-
stands zur Umweltbewusstseinsforschung auf das Qualitätsbewusstsein mit dem Ziel erfolgen,
an geeigneten Stellen Synergien zu nutzen und wo dies nicht möglich ist, Lösungsansätze zu er-
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arbeiten. Dazu wird zunächst auf Grundlage des Drei-Ebenen-Modells von Fuhrer und Wölfing
(1997) (vgl. Abbildung 2.4) aus der sozialwissenschaftlichen Umweltforschung ein Orientie-
rungsrahmen für das betriebliche Qualitätsbewusstsein, wie in Abbildung 2.5 veranschaulicht,
aufgespannt.
Abbildung 2.4: Drei-Ebenen-Modell als Rahmen sozialwissenschaftlicher Umweltforschung
(Fuhrer und Wölfing 1997, S. 34)
Die erste, ökologische Ebene (= Umweltdynamik) im Modell von Fuhrer und Wölfing (1997)
zeichnet sich durch keine exakte Begrenzung sowie Veränderlichkeit aus. Diese Ebene lässt
sich in die „betrieblichen Rahmenvorgaben“ transformieren. Betriebliche Rahmenvorgaben sind
ebenfalls einer Dynamik ausgesetzt, verbinden die unterschiedlichen Ebenen miteinander und
haben Rückkopplungscharakter. In der Regel enthalten die betrieblichen Rahmenvorgaben In-
formationen, die u. a. in Qualitätsziele überführt werden, welche später über die verschiedenen
Ebenen top-down in den Betrieb transportiert werden. Als Transport- bzw. Unterstützungssys-
tem fungiert in den meisten Fällen ein QM-System. Die zweite Ebene (= Kommunikation, In-
tervention) wird durch das soziale und politisch-rechtliche Handlungssystem gebildet. Soziale
Systeme bilden Handlungssysteme, für deren Stabilität grundlegende Funktionen wie Rollen-
übernahme oder soziale Kontrolle notwendig sind. Im betrieblichen Kontext ist diese Ebene
mit der Gruppen- bzw. Teamebene8 vergleichbar, in die jeder Beschäftigte eingebunden ist. Auf
8Katzenbach und Smith (1993) weisen darauf hin, dass Gruppen und Teams nicht dasselbe sind. Die Leistung
einer Arbeitsgruppe ist primär gleichzusetzen mit der Summe der verschiedenen Einzelbeiträge jedes Gruppen-
mitgliedes. Die Gruppe weist keine synergetische Wirkung auf, die dazu in der Lage wäre, ein Leistungsniveau
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der untersten Ebene ist das individuelle Handlungssystem angesiedelt. Das individuelle und das
soziale Handlungssystem durchdringen sich gegenseitig, sie bilden jedoch zwei unterschiedli-
che Systeme, wobei das eine nicht auf das andere reduzierbar ist (Fuhrer und Wölfing 1997).
Das individuelle Handlungssystem ist als informationsverarbeitendes und handlungsauslösen-
des System zu verstehen.
Abbildung 2.5: Orientierungshilfe zur Eingrenzung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins
Die Eingangsinformationen jedes Individuums werden aus dem Wissen über betriebliche Ab-
läufe, Störungen, Verbesserungspotenziale usw. sowie der kognitiven und sozialen Repräsenta-
tion über Qualität generiert. Darüber hinaus sind zwei Rückkopplungsschleifen vorhanden. Zum
einen wird das soziale System der Gruppe durch die Handlung eines Gruppenmitgliedes beein-
flusst. Zum anderen hat das qualitätsbewusste Handeln einen Einfluss auf externe Kunden und
Lieferanten. Diese beeinflussen ihrerseits die betrieblichen Rahmenvorgaben. Interne Kunden
und Lieferanten (vor- und nachgelagerte bzw. übergeordnete Bereiche) bilden eine Rückkopp-
lungsschleife, die Informationen über die Wirkungen einer Handlung transportiert.
2.4.3 Modellbildung durch Überlagerung der Analogien unter Berück-
sichtigung des Kriteriensets
Nachdem gezeigt wurde, dass das Drei-Ebenen-Modell sozialwissenschaftlicher Umweltfor-
schung auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein übertragbar ist, werden nachfolgend die Ein-
zu erreichen, das höher wäre als die Summe der Einzelbeiträge. Teams dagegen entwickeln eine positive Synergie
durch gemeinsame Anstrengungen und durch gemeinsames Commitment (vgl. auch Weinert 1998, S. 395ff.)
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träge der Tabellen 2.1 und 2.2 überlagert. Das von Fuhrer (1995) vorgestellte Prozessmodell
umweltorientierten Handelns erfüllt als einziger Ansatz die aus dem Kriterienkatalog der Ar-
beitswissenschaft hergeleiteten Forderungen, jedoch bestehen Defizite in der Operationalisie-
rung der Modellvariablen, was an der hohen Komplexität des Modells liegen mag. Ein Ausweg
aus dem Spannungsfeld zwischen unzureichender Operationalisierung, begründet in einer zu
hohen Komplexität der Modellannahme, auf der einen Seite und Verletzung der Forderung nach
sequenzieller Vollständigkeit (vgl. Tabelle 2.1) auf der anderen Seite besteht in der Erweite-
rung des Ansatzes von Müller (1994) (vgl. Abschnitt 2.3.1). Der vorliegende Ansatz berück-
sichtigt die soziale Repräsentation von Qualität. Das Zusammenziehen der Inhalte bezüglich
der Wissens- und Handlungskompetenz nach Müller (1994) wird der Bedeutung des Begriffs
Handlungskompetenz i. S. v. Bader und Müller (2002) gerecht. Darüber hinaus liegt ein Teil-
erhebungsinstrument vor und der betriebliche Kontext wird berücksichtigt. Die Erweiterung
des Ansatzes von Müller lässt sich weiterhin dadurch begründen, dass auch in neueren Arbei-
ten zur Messung des Umweltbewusstseins das Dreikomponentenmodell wieder als theoretische
Grundlage herangezogen wird (vgl. z. B. Hammerl 1994, S. 80).
Im betrieblichen Kontext erscheint also das von Müller (1994) vorgeschlagene und in den Un-
tersuchungen von Müller (1995) weiter ausgeführte mehrdimensionale Konstrukt auf Basis des
Dreikomponentenmodells (vgl. Abschnitt 2.1.2) zunächst gerechtfertigt. Das Wissen über die
Probleme bei der Dimensionierung sowie der nur schwach ausgeprägten Varianzaufklärung in
der Umweltforschung darf jedoch bei der späteren Operationalisierung der Variablen nicht ver-
nachlässigt werden.
Bei der Erweiterung des Modells soll der handlungstheoretische Ansatz (vgl. Krampen 2000)
bzw. das Ergebnis, das aus der Arbeit von Krampen et al. (1993) vorliegt, berücksichtigt werden.
Der Fokus liegt dabei auf dem differenzierten Erwartungs-Wert-Modell (vgl. Abschnitt 2.4.1),
da im Falle des betrieblichen Qualitätsbewusstseins, unter Vernachlässigung von Reorganisa-
tionsmaßnahmen sowie eines Arbeitsplatzwechsels oder Berufseinstiegs, eine Arbeitssituation
vorliegt, die von den Betroffenen (u. a. auf Grund ihrer Ausbildung bzw. Einarbeitung, der
Arbeitsvorbereitung sowie der Kenntnisse über betriebliche Abläufe) subjektiv gut strukturiert
werden kann und die folglich als bekannt und eindeutig zu charakterisieren ist.
Dies führt zu einer weiteren Einschränkung der Untersuchung, da ausschließlich Organisati-
onseinheiten betrachtet werden sollen, die sich in einem stabilen, eingeschwungenen Zustand
befinden. Diese Einschränkung bildet jedoch kein Hindernis, da auch zur Analyse des Füh-
rungsverhaltens ein eingeschwungener Zustand vorliegen muss, um bei der späteren Analyse
der Ergebnisse Fehlinterpretationen ausschließen zu können. Somit können der Argumentati-
on von Krampen (2000, S. 44ff.) folgend, situations- und handlungsspezifische Variablen zur
Handlungsanalyse als relevant betrachtet werden; von einer bereichsspezifischen Generalisie-
Kapitel 2 Modellbildung zum betrieblichen Qualitätsbewusstsein 45
rung der Valenz- und Erwartungsvariablen, wie sie bei Krampen et al. (1993) zur Erforschung
des Umweltbewusstseins vorgenommen wurde, kann Abstand genommen werden.
Zur Unterstützung der Modellbildung soll somit die aussagelogische Sequenzierung des diffe-
renzierten Erwartungs-Wert-Modells (Krampen 2000, S. 45) in Form von Fragen und Antwor-
ten Berücksichtigung finden.
Der Untersuchungsgegenstand soll, den bisherigen Erkenntnissen folgend, als innerbetriebliche
qualitätsbewusste Einstellung bzw. als qualitätsbewusstes Verhalten verstanden werden, wel-
ches nach dem Verhaltensmodell von Leavitt (1978) (vgl. Abbildung 2.2) als Sequenz aus Sti-
mulus, Motiv, Ziel und Feedback abgebildet werden kann. Die Zuordnung der relevanten Funk-
tionen (Komponenten) des betrieblichen Qualitätsbewusstseins sowie eine logische Erweiterung
zu einem Phasenmodell verdeutlicht Abbildung 2.6.
Abbildung 2.6: Phasenmodell des betrieblichen Qualitätsbewusstseins
In der ersten Phase erfolgt das Erkennen bzw. das Wahrnehmen von Handlungen, die die Pro-
dukt- oder Prozessqualität beeinflussen, als persönliches Anliegen. Für das Individuum kann
dies zu einer neuen Perspektive innerhalb des Aufgabenspektrums führen, da ein direkter Zu-
sammenhang zwischen dem eigenen Handeln und der Produkt- und Prozessqualität hergestellt
wird. Dies führt zu einer Identifikation mit den Prozessen und Ergebnissen der eigenen Tätig-
keit.
Daran schließt sich in der zweiten Phase auf Basis der Wahrnehmungsdaten das Bewerten der
Situation durch das Individuum an. Dieser Vorgang wird sowohl durch eine kognitive als auch
durch eine soziale Repräsentation von Qualität beeinflusst. Die wahrgenommenen Eindrücke
aktivieren zum einen persönliche Einstellung, Werthaltung, Meinung und Überzeugung bezüg-
lich der Produkt- oder Prozessqualität (kognitive Repräsentation) als auch von Arbeitspartnern
übernommene oder mit diesen geteilte Denk- und Deutungsschemata hinsichtlich Qualität (so-
ziale Repräsentation).
Unter dem Bewusstsein von (zunächst erst vagen) Handlungsalternativen bzw. Möglichkeiten
wird in der dritten Phase die Motivation zum Handeln ausgelöst. Qualitätsbewusstsein kann
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somit als Antrieb für erreichbare und erstrebenswerte Leistungsziele gelten. Der Anreiz zum
Handeln muss aus dem betrieblichen Umfeld kommen; d. h. das mit der Handlung verbundene
Ergebnis muss durch das Individuum als positiv bewertet werden und weiterhin muss die Erwar-
tung vorliegen, dass die Folgen aus der Handlung zum „Erreichen persönlich hoch gesteckter
Ziele“9 beitragen.
Die Vorstufe der vierten Phase, dem Ablauf der eigentlichen Handlung, bildet die Handlungs-
kompetenz. Im Kontext mit dem Begriff der Handlungskompetenz ist neben der Fach- auch
die Sozial- und Human(Selbst)kompetenz (vgl. Abschnitt 2.2.2) zu nennen. Die Fachkompe-
tenz berücksichtigt die Fähigkeit und Bereitschaft, Aufgaben selbständig, fachlich richtig und
methodengeleitet zu bearbeiten und das Ergebnis zu beurteilen. Dies beinhaltet Kenntnisse neu-
er Qualitätsmethoden, qualitätsrelevanter Schnittstellenprobleme und Möglichkeiten effektiver
Selbstkontrolle. Die Sozialkompetenz bezieht sich auf die Fähigkeit und Bereitschaft, soziale
Beziehungen und Interessenlagen, Zuwendungen und Spannungen zu erfassen und zu verste-
hen. Hierzu zählt u. a. das Problemlöseverhalten in Gruppen. In diesem Zusammenhang ist der
Zugang zu relevanten Informationen zur Einschätzung der Problemsituation sowie zur Ablei-
tung von Alternativen ebenfalls zu berücksichtigen. Unter der Human(Selbst)kompetenz wird
schließlich die Fähigkeit und Bereitschaft des Menschen, als Individuum die Entwicklungs-
chance, Anforderungen und Einschränkungen in Beruf, Familie und öffentlichem Leben zu
klären, zu durchdenken und zu beurteilen, verstanden.
Der Inhalt dieser Phase wird im Vergleich zu den Ausführungen bei Bader und Müller (2002)
dahingehend erweitert, dass darüber entschieden wird, ob die bisherigen Funktionskomponen-
ten des betrieblichen Qualitätsbewusstseins in eine konkrete Handlung überführt werden kön-
nen oder an innerbetrieblichen Machtbefugnissen oder Hierarchiestrukturen scheitern. Als Er-
gebnis dieser Phasen folgt eine konkrete Handlung als Ausdruck des Bewusstseins bzw. der
Einstellung.
In der fünften, der Handlung und dem Ergebnis nachgelagerten Phase schließt sich eine Ergeb-
nis-Folge-Bewertung an (vgl. hierzu die Ausführungen in Abschnitt 2.2.2).
Entgegen der „klassischen“ Einstellungsforschung bzw. den frühen Modellen zum Umweltbe-
wusstsein (Maloney und Ward 1973; Murch 1974b) und den Ausführungen von Müller (1994,
1995) liegt dem vorgestellten Phasenmodell des betrieblichen Qualitätsbewusstseins die Annah-
me zu Grunde, dass die Einstellungen bezüglich betrieblicher Qualitätsaspekte deutlich weniger
stark durch Gefühlsregungen geprägt sind, als dies etwa beim Umweltbewusstsein der Fall ist.
Als Beispiel hierzu können die eng mit Gefühlen verknüpften Diskussionen um den Einsatz von
Kernenergie oder der Rodung des Regenwaldes genannt werden. Im Kontext des betrieblichen
9die gleichzeitig mit einer Verbesserung der Produkt- oder Prozessqualität im Einklang stehen
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Qualitätsbewusstseins kann, der Argumentation von Garzmann (1981, S. 85) folgend, davon
ausgegangen werden, dass von sachlich begründeten Einstellungen auszugehen ist, die sich,
wenn nicht sofort, dann doch durch Gespräche als Zieleinstellungen formulieren lassen. Der
Verzicht auf eine affektive Ebene ist somit begründbar. Es erscheint dagegen im betrieblichen
Kontext bedeutender, eine Rückführung der Handlungsfolgen für zukünftige qualitätsbezogene
Bewertungen von Situationen vorzusehen, wie dies oben ausgeführt wurde.
2.5 Zusammenfassung der Modellbildung
Aufbauend auf der begrifflichen Klärung, was unter dem Untersuchungsgegenstand des Quali-
tätsbewusstseins zu verstehen ist, wird ein Kriterienkatalog zur Bewertung von Konzepten zur
Beschreibung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins hergeleitet. Der Kriterienkatalog berück-
sichtigt auf einer Metaebene formale, anwendungsspezifische sowie arbeitswissenschaftliche
Anforderungen. Als Zwischenergebnis liegt die Erkenntnis vor, dass der Stand der Forschung
bezüglich des Untersuchungsgegenstands, trotz Berücksichtigung eines weit gesteckten Feldes
hinsichtlich der Wissenschaftsdisziplinen, wenig befriedigend ist. Die Modellbildung wird da-
her durch eine Analogiebetrachtung zwischen Umwelt- und Qualitätsbewusstsein unterstützt.
Die Betrachtung der Umweltbewusstseinsforschung verdeutlicht, dass die Modellbildung in ei-
nem Spannungsfeld hoher Komplexität verbunden mit unzureichender Operationalisierung der
Variablen und wenig befriedigender statistischer Absicherung sowie einer konzeptionellen Un-
einheitlichkeit bei der Dimensionierung von mehrdimensionalen Modellen erfolgt. Der durch
die Analogiebetrachtung erzielte Mehrwert liefert Entscheidungshilfen, welche zu dem in Ab-
bildung 2.6 dargestellten Phasenmodell des betrieblichen Qualitätsbewusstseins führen.
Kapitel 3
Auswahl eines Ansatzes zur Beschreibung
des Führungsverhaltens
Nachdem im vorherigen Kapitel die Thematik des Qualitätsbewusstseins abgehandelt wurde,
widmet sich dieses Kapitel der Frage, was unter Führungsverhalten verstanden werden soll und
wie es analysiert werden kann. Da dieses Forschungsfeld eine lange Tradition hat und dem
zufolge gut dokumentiert ist, wird auf eine ausführliche Beschreibung verzichtet. In diesem
Kapitel werden neuere Ansätze der Führungsforschung in knapper Form vorgestellt und gegen-
einander abgegrenzt. Darüber hinaus werden für die Forschungsfrage dieser Dissertationsschrift
relevante Auswahlkriterien zur Beschreibung des wahrgenommenen Führungsverhaltens herge-
leitet. Das Kapitel schließt mit der kriteriengestützten Auswahl eines Ansatzes ab.
3.1 Begriffsbestimmung
Die Führungsforschung ist ein wichtiger und weiter wachsender Teilbereich der interdiszipli-
nären Organisationsforschung und kann je nach betrachteter Ebene - Personen oder soziale
Einheiten in einem Unternehmen - auf Unternehmensführung oder Führung der Beschäftigten
ausgerichtet sein. In dem vorliegenden Untersuchungszusammenhang liegt der Fokus auf der
wahrgenommenen bzw. erlebten Führung von Menschen durch Menschen (vgl. Abschnitt 1.2).
Das zentrale Feld der Führung von Beschäftigten ist die personale Führung, die sich als eine
unmittelbare, absichtliche und zielbezogene Einflussnahme von bestimmten Personen, i. d. R.
Vorgesetzte, auf andere Personen, i. d. R. unterstellte Beschäftigte, in Organisationseinheiten
mit Hilfe von Kommunikationsmitteln verstehen lässt (vgl. z. B. Baumgarten 1977; Hoyos und
Frey 1999). Zum besseren Verständnis des Führungsbegriffs, von Führungsstilen und -modellen
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liegt es nahe, den Begriff der Führung zunächst zu beschreiben. Stogdill (1974, S. 7) bemerkt
dazu:
„There are almost as many different definitions of leadership as there are persons
who have attempted to define the concept.“
Auch für Steinle (1978) steht fest, dass es Schwierigkeiten bereitet, den Begriff in einer einzi-
gen Definition zu fassen, da dieser sowohl aus betriebswirtschaftlicher als auch aus psycholo-
gischer, soziologischer und philosophischer Sicht untersucht werden kann. Neuberger (1994)
beschreibt Führungsdefinitionen und Führungstheorien vor dem Hintergrund, ein kritisches Be-
wusstsein zu schaffen, Führung nicht als etwas Gegebenes zu sehen und nicht den Versuch zu
unternehmen, eine synthetische Definition zu konstruieren, die alle Facetten vereinigt. Um an
dieser Stelle eine praktikable Beschreibung von Führung zu formulieren, ist es nötig, den Be-
griff sehr weit zu fassen. Führung wird daher als Prozess betrachtet, der folgende Aspekte des
Arbeitslebens beeinflusst:
• die Aufgabenziele und Strategien einer Gruppe oder Organisation,
• die Personen in der Organisation zur Implementierung dieser Strategien und zum Errei-
chen der Ziele,
• den Gruppenzusammenhalt und die Identifikation mit jener sowie
• die Unternehmenskultur (vgl. z. B. Yukl 2002).
Diese Eingrenzung von Führung wird durch folgende Definition geringfügig erweitert:
„Führung wird als zielorientierte, wechselseitige und soziale Beeinflussung zur Er-
füllung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation de-
finiert. Sie vollzieht sich zwischen hierarchisch unterschiedlich gestellten Perso-
nen“ (Wunderer 2000, S. 19).
Eine der Hauptkontroversen in den unterschiedlichen Führungstheorien (vgl. Abschnitt 3.3)
besteht in der Frage, ob Führung eher als sozialer Beeinflussungsprozess betrachtet wird, oder
davon ausgegangen wird, dass in allen Gruppen Rollenspezialisierungen bestehen und die Rolle
des Vorgesetzten eine davon ist. Von diesen verschiedenen Ausgangspunkten hängt wiederum
ab, ob gegenseitige Einflussnahmeprozesse untersucht werden oder eine Konzentration auf die
Attribute und Aktionen eines Einzelnen erfolgt. Die Problematik der fehlenden Vergleichbarkeit
dieser beiden Ansätze ist offensichtlich. Es gibt jedoch eine gewisse Übereinstimmung über die
folgenden drei Annahmen, die jeder Führungstheorie zugrunde liegen (z. B. Kieser 1987):
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1. Fälle von Führung sind empirisch nachweisbar,
2. Führung ist ein relativer Faktor, der menschliche und organisatorische Effektivität beein-
flusst und
3. Theorien über Führung sind wesentlich für die Vorhersage und Erklärung der Auswirkun-
gen dieses Phänomens.
Für einen vertiefenden Einblick in die Thematik, wie Führung zu beschreiben ist, sei auf die
gängigen Standardwerke wie z. B. Wunderer (2000); Staehle (1999); Yukl und van Fleet (1992);
Bass (1990) oder Hollander (1985) verwiesen. Dies gilt in gleichem Maße für eine vertiefende
Betrachtung der in Abschnitt 3.3 besprochenen Führungstheorien.
3.2 Entwicklung von Auswahlkriterien
Um den Auswahlprozess einer Theorie zur Beschreibung des wahrgenommenen Führungsver-
haltens transparent und nachvollziehbar zu gestalten, werden in Analogie zu Abschnitt 2.2 Aus-
wahlkriterien zugrundegelegt, die nachfolgend hergeleitet werden. Dabei findet die in der Ver-
gangenheit zunehmend geäußerte Kritik an älteren Ansätzen der Führungsforschung (nicht an
der Führungsforschung schlechthin) Berücksichtigung (vgl. dazu z. B. Luthans und Lockwood
1984; Neuberger 1994 und Schilling 2001). Die Hauptkritikpunkte, auf die im weiteren Verlauf
vertiefend eingegangen wird und aus denen Kriterien extrahiert werden, lassen sich wie folgt
zusammenfassen:
• es liegt vielfach ein Theoriedefizit vor,
• die entwickelten Meßinstrumente sind unzureichend und
• die Befundlage ist unklar und selten widerspruchsfrei.
Neuberger (1994, S. 113) übt Kritik an der gängigen Praxis in der Führungsforschung, weil
ohne theoretische Modelle vielfach Items entworfen und diese dann auf Grundlage von empi-
rischen Befunden selektiert und neu zugeordnet werden: „Wenn die Vorgaben aber nicht theo-
retisch begründet oder hergeleitet wurden, kann man grundsätzlich nicht davon ausgehen, ‚al-
les Relevante‘ oder ‚das Wichtigste‘ erfaßt zu haben, weil ja nicht offengelegt wurde, wie die
Grundgesamtheit des Relevanten eigentlich definiert wurde“. Hieraus lassen sich Schwächen im
empirischen Vorgehen sowie in der Messung des Untersuchungsgegenstands ableiten. Zur Ver-
deutlichung sei auf folgende Problematik hingewiesen: In Folge einer Beschränkung auf zwei
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angeblich voneinander unabhängige Dimensionen von Führung wurde das Produkt der Ohio
State Studie als „two dimensional theory“ bezeichnet (vgl. z. B. Staehle 1999, S. 342). Dies hat
dazu geführt, dass lange Zeit fast nur diese Theorie bzw. daraus resultierende Befragungsin-
strumente verbreitet wurden. Neuberger (1994, S. 135ff.) kommt jedoch zu dem Ergebnis, dass
die Zusammenhänge zwischen den zwei zu Grunde gelegten Dimensionen „Consideration“ und
„Initiating Structure“ und verschiedenen Kriterienmaßen sehr uneinheitlich sind.
Der für diese Untersuchung zu wählende Ansatz soll folglich Führungsverhalten als komplexes,
mehrdimensionales Konstrukt begreifen.
Luthans und Lockwood (1984) weisen darauf hin, dass die bislang verfügbaren Meßinstrumen-
te, in der Mehrzahl Fragebögen, selten sorgfältig entwickelt worden sind und ihre statistische
Absicherung folglich wenig befriedigend ausfällt. Auf diese Problematik weist auch Neuberger
(1994) hin, der exemplarisch die Güte zweier Befragungsinstrumente analysiert hat.
Hieraus leitet sich der erste Satz Auswahlkriterien ab, der vergleichbar mit Abschnitt 2.2.3, als
„formale Kriterien“ bezeichnet wird. Er setzt sich wie folgt zusammen:
• modellbasierter Ansatz,
• Berücksichtigung von Führung als mehrdimensionales, komplexes Konstrukt,
• Instrument zur Operationalisierung der abgebildeten Variablen und
• nachprüfbare, mindestens befriedigende statistische Absicherung des Erhebungsinstru-
ments.
Neben diesen formalen Kriterien lassen sich auch hier anwendungsspezifische bzw. situations-
geeignete Anforderungen herleiten. Dies geschieht unter Einbeziehung einer Auswahl der bei
Domsch und Ladwig (1995, S. 26) vorgestellten Beschreibungsmerkmale.
Das erste anwendungsspezifische Kriterium leitet sich aus der Messproblematik in der Füh-
rungsforschung ab und berücksichtigt die Erfassungsform der Daten. Eine allgemeine Systema-
tik zur Datenerfassung unterscheidet zwischen Beobachtung, Befragung und Dokumentenana-
lyse. Beobachtungsmethoden unterteilen sich in fortlaufende und stichprobenartige Beobach-
tungen, die Befragungen in standardisierte, teil- und unstandardisierte Befragungen. Alle In-
strumente können sich gegenseitig ergänzen. Die Auswahl einer Methode ist eng mit der Frage
nach dem Untersuchungsziel sowie den Kosten, der Vertraulichkeit und der Störungsintensität
verbunden. Dazu ist an dieser Stelle ein Vorgriff auf Kapitel 5 notwendig. Zur Beantwortung der
in Abschnitt 1.2 formulierten Fragestellung soll eine einmalige Felduntersuchung in mehreren
Unternehmen durchgeführt werden, mit dem Ziel, das wahrgenommene Führungsverhalten der
Beschäftigten zu erheben.
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Staehle (1999) verweist darauf, dass Untersuchungen gezeigt haben, dass sich eine fortlaufen-
de Fremdbeobachtung des Führungsverhaltens nur für Gruppen in Laborsituationen anbietet.
Eine Dokumentenanalyse setzt voraus, dass geeignete Dokumente vorhanden sind. Sie wurde
in der Führungsforschung in der Vergangenheit eingesetzt, um Rückschlüsse über das Aufga-
benspektrum von Führungspersonen zu bekommen. Dazu wurden Vorgesetzte angehalten, ihre
betrieblichen Aktivitäten in einem Tagebuch zu dokumentieren.
Folglich reduzieren sich die möglichen Methoden auf stichprobenartige Fremdbeobachtungen
oder Befragungen. Dabei ist es fragwürdig, ob durch Beobachtungen verlässliche Aussagen
über das wahrgenommene Führungsverhalten abgeleitet werden können. Da weiterhin die Stö-
rungen im betrieblichen Ablauf der Unternehmen minimal sein müssen und wirtschaftliche Ge-
sichtspunkte (Kosten und Zeit) gegen eine stichprobenartige Beobachtung sprechen, wird als
Methode die Befragung ausgewählt.
Die weitere Ausdifferenzierung der Methode ist eng mit dem zweiten anwendungsspezifischen
Kriterium verknüpft, nämlich der Frage nach der Richtung der Befragung. Prinzipiell sind drei
Untersuchungsrichtungen denkbar:
1. Selbstbeurteilung der Vorgesetzten,
2. Fremdbeurteilung der Vorgesetzten durch die Beschäftigten oder durch Dritte sowie
3. 360◦ - Beurteilung.
Unter Einbeziehung der Kognitionspsychologie ist es nachvollziehbar, dass das wahrgenom-
mene Führungsverhalten der Beschäftigten nicht durch die Personengruppe der Vorgesetzten
erhoben werden kann. Ein Fragebogen zur Fremdbeobachtung des Vorgesetztenverhaltens er-
fasst vielmehr die subjektive Einstellung der einzelnen Beschäftigten gegenüber ihrem Vorge-
setzten (Jöns 1995, S. 41). Folglich lassen sich durch eine Fremdbeurteilung Aussagen über
den Untersuchungsgegenstand des „wahrgenommenen Führungsverhaltens“ der Beschäftigten
ableiten. An dieser Stelle sei angemerkt, dass nach Jöns (1995, S. 45) die Selbst- oder auch die
360◦ - Beurteilung als Ergänzung zur Fremdbeurteilung herangezogen werden kann.
Die Befragung einer großen Anzahl von Personen erfolgt i. d. R. über einen (fast) vollstän-
dig standardisierten Fragebogen. Die unterschiedlichen Führungsforschungsansätze haben eine
Vielzahl solcher Fragebögen zur Vorgesetztenbeurteilung im engeren Sinne1 hervorgebracht.
Beispielhaft kann hier der Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung (FVVB) (vgl.
1Im Unterschied zur Vorgesetztenbeurteilung im engeren Sinne, bei der der direkte Vorgesetzte beurteilt wird
zielt die Vorgesetztenbeurteilung im weiteren Sinne auf eine Bewertung der Leistung und des Verhaltens des ge-
samten Unternehmens oder Unternehmensteilen ab, für deren Gestaltung und Entwicklung das gesamte Manage-
ment verantwortlich ist.
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Fittkau-Garthe und Fittkau 1971) sowie neuere Instrumente wie das System Computer Aided
Leadership Analysis (CALA) und das Modell „Vorgesetzten-Check“ (vgl. Domsch 1992) sowie
das Instrument der Qualitativen Führungsstilanalyse (QFA) (Fennekels 1995) genannt werden.
Am Beispiel des FVVB verdeutlicht z. B. Neuberger (1994, S. 135ff.), dass die Ergebnisse,
die bei der Beschreibung der Vorgesetzten durch die Beschäftigten auf Basis eines Fragebo-
gens in der Vergangenheit erzielt wurden, häufig zweifelhaft sind. Als Erklärung hierfür nennt
Allerbeck (1977) (a) eine Varianzschwäche der Vorgesetztenstichprobe, da sich das Führungs-
verhalten der untersuchten Vorgesetzten auf Grund von Trainings sehr ähnelt, (b) die Flexibilität
von Führungskräften, d. h. Vorgesetzte verhalten sich gegenüber verschiedenen Beschäftigten
unterschiedlich sowie (c) die Bewertung des Vorgesetzten als soziales Objekt und nicht die
Verhaltensbeschreibung des Vorgesetzten durch die Beschäftigten.
Wird bei der Untersuchungsdurchführung berücksichtigt, dass die Befragungen in unterschied-
lichen Unternehmen durchgeführt werden, ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich das Führungs-
verhalten ähnelt, gering. Unter Berücksichtigung, dass den formalen Kriterien folgend Führung
als mehrdimensionales, komplexes Konstrukt aufgefasst werden soll, (was somit eine Abkehr
von der Zwei-Faktoren-Taxonomie bedeutet, der u. a. der FVVB zuzurechnen ist), kann die
Problematik der fehlenden Verhaltensbeschreibung umgangen werden.
Die Abwägung der Vor- und Nachteile, im Besonderen der kritischen Befunde zur Beschäftig-
tenbefragung (vgl. z. B. Neuberger 1994, S. 135ff.; Schilling 2001, S. 20ff.; Allerbeck 1977) ge-
genüber der Wirtschaftlichkeit und Anwendbarkeit der einzelnen Befragungstechniken führt zu
dem Ergebnis, dass in dieser Untersuchung zur Messung des wahrgenommenen Führungsver-
haltens eine standardisierte, fragebogengestützte Fremdbeurteilung der direkten Vorgesetzten
durch die Beschäftigten eingesetzt werden soll.
Ein weiteres Kriterium bezieht sich auf die Frage, „woran“ der Erfolg des Führungsverhal-
tens gemessen werden soll. In der zu Beginn erwähnten Literatur (vgl. Abschnitt 3.1) lässt
sich eine Vielzahl von Kriterien extrahieren, die hier nicht weiter ausgeführt werden soll. Es
genügt an dieser Stelle darauf zu verweisen, dass diese Kriterien auf einer Meta-Ebene den
Gruppen „Effectiveness“ sowie „Advancement“ zugeordnet werden können. Hierbei beschreibt
„Effectiveness“ den Führungserfolg über die Leistung einer Gruppe im Hinblick auf ihre Auf-
gabenstellung (vgl. z. B. Staehle 1999, S. 348ff.). Das Kriterium „Advancement“ berücksichtigt
hingegen den hierarchischen Aufstieg einer Führungsperson als Führungserfolg. Das betriebli-
che Qualitätsbewusstsein stellt ein Leistungsmerkmal sowohl von Gruppen als auch von In-
dividuen dar. Folglich muss der gewählte Ansatz die Messung des Führungserfolgs über das
Metakriterium „Effectiveness“ unterstützen. Tabelle 3.1 enthält eine Zusammenfassung der an-
wendungsspezifischen Kriterien, die sich an der Übersicht bei Domsch (1992, S. 261f.) orien-
tieren.
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Tabelle 3.1: Zusammenstellung der anwendungsspezifischen Auswahlkriterien
Beschreibungsmerkmal Ausprägung
Erfassungsform schriftlich per Fragebogen
Personenbezug direkter Vorgesetzter
Standardisierung (fast) vollständig standardisiert
Häufigkeit einmalig
Führungserfolg „Effectiveness“
3.3 Beschreibung neuer Ansätze aus der Führungsforschung
Der von Neuberger (1994) beklagte unübersichtliche Stand der Forschung ist größtenteils der
Disparität der Ansätze und dem engen Fokus vieler Untersuchungen zuzuschreiben, welche sich
nur auf ein Teilgebiet von Führung konzentrieren und ihre Ergebnisse nicht in weitere Theorien
integrieren. Eine systematische Auseinandersetzung mit dem Thema „Führungstheorie“ ist nur
Ansatz für Ansatz möglich, wobei jedoch zu beachten ist, dass kein Ansatz einen vollständigen
Blick auf das Konstrukt Führung ermöglicht. Schilling (2001, S. 17) zeigt, dass sich die einzel-
nen Einteilungen gängiger Sammelwerke (vgl. z. B. Wunderer 2000; Staehle 1999; Yukl und
van Fleet 1992; Bass 1990) trotz abweichender Bezeichnungen und variierender Zuordnung in
die in Abbildung 3.1 dargestellten Forschungsfelder integrieren lassen. Diese Einordnung dient
ausschließlich der Orientierung und verdeutlicht die zeitliche und zusammenhangsbezogene
Einordnung der einzelnen Ansätze. Sie erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Die zeit-
liche Gesamteinordnung ist auf Grund der Komplexität der Führungsforschung sehr unscharf
und stellt nur einen groben Richtwert dar. Die klassischen bzw. traditionellen Ansätze der Füh-
rungsforschung sind in Abbildung 3.1 grau hinterlegt worden. Auf sie wird im weiteren Verlauf
nicht weiter eingegangen, da sie die Mehrzahl der Kriterien aus Abschnitt 3.2 nicht erfüllen2.
Lediglich die im rechten Teil der Abbildung zusammengefassten neueren Ansätzen werden in
knapper Form abgehandelt.
3.3.1 Charismatische, Transformationale und Transaktionale Führung
Die Begriffe charismatisch und transformational werden in der Führungsforschung von vie-
len Autoren synonym verwendet (Yukl 2002), obwohl wesentliche Unterschiede vorliegen. Ei-
ne Unterscheidung zwischen charismatischer und transformationaler Führung kann wie folgt
2Für eine ausführliche Diskussion hierzu vgl. z. B. Schilling (2001, S. 20ff.).
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vorgenommen werden: Transformationale Führung bezieht sich auf den „[. . . ] process of influ-
encing major changes in the attitude and assumption of organization members [. . . ] and building
commitment for major changes in the organization’s objectives and strategies“ (Yukl und van
Fleet 1992, S. 174).
Charismatische Führung (Grundlage ist die Erwartungstheorie der Motivation) hingegen wird
enger gefasst und bezieht sich auf die Wahrnehmung der Beschäftigten, dass die Führungskraft
„[. . . ] a divinely inspired gift [. . . ] “ (Yukl und van Fleet 1992, S. 174) besitzt.
Abbildung 3.1: Zeitliche Einordnung der ausgewählten Ansätze der Führungsforschung
Nach Tepper und Percy (1994, S. 735) beinhaltet transaktionale Führung in Anlehnung an Bass
(1985) „[. . . ] the process of enhancing followers’ willingness to perform at expected levels
by rewarding acceptable performance [. . . ] “ und transformationale Führung „[. . . ] elicits per-
formance beyond expectations by instilling pride, communicating personal respect, facilitating
creative thinking, and providing inspiration “.
Diese Eingrenzungen sind nicht frei von Überschneidungen; es kann jedoch festgehalten wer-
den, dass nach der charismatischen Führungstheorie die geführten Personen dem Vorgesetzten
nicht nur vertrauen und ihn respektieren sondern diesen als Idol betrachten.
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3.3.2 Ansatz von Macht und Einfluss bzw. Mikropolitik
Führungsansätze auf Basis von Macht und Einfluss beruhen auf der Untersuchung von Ein-
flussprozessen von Führenden und anderen Personen sowie von Macht in Gruppen, teilweise
verbunden mit Rollentheorien. Führung ist mit Macht verbunden; es ist beispielsweise eine
Macht, Entscheidungen treffen zu dürfen. Hier wird allerdings deutlich, dass nicht nur die Be-
einflussung von Beschäftigten, sondern auch von Gleichgestellten und Vorgesetzten betrachtet
werden kann (z. B. bei Partizipation und Delegation). Für Führungskräfte sind Einfluss oder
Positionsmacht vor allem dort wichtig, wo mit Widerständen zu rechnen ist und wo Kontrol-
le über Personen nötig ist, die die Abläufe stören (Yukl 2002). Forschungsfragen auf diesem
Gebiet beschäftigen sich damit, welche verschiedenen Arten von Macht es gibt (position vs.
personal power) und versuchen zu verstehen, wie Macht gewonnen bzw. verloren wird und wie
sich unterschiedliche Mengen und Arten von Macht auf den Führungserfolg auswirken.
Diese Theorie rückt von Persönlichkeitsfaktoren ab und stellt strukturelle Bedingungen orga-
nisatorischer Macht in den Mittelpunkt, so dass hierbei die Zwänge und Handlungsspielräume
von Führungskräften deutlich werden (Kieser 1987). Dabei wird häufig die Frage nach dem op-
timalen Vorgesetzten-Beschäftigten-Verhalten (downward und upward dyadic links) im Bezug
auf Aufstiegschancen des Vorgesetzen aufgeworfen.
3.3.3 Attributionstheorie
Die Attributionstheorie beschäftigt sich damit, wie Personen Urteile über die Ursachen ihres
Verhaltens und des Verhaltens anderer Personen bilden. Führung wird in diesem Zusammen-
hang als hypothetisches Konstrukt bezeichnet, das die Untergebenen in ihren Köpfen gebildet
haben (Calder 1977). Führung ist somit das Produkt eines Wahrnehmungsprozesses, in dem
der Vorgesetzte vom Beschäftigten auf einer Reihe von Dimensionen hinsichtlich stereotypi-
scher Führungseigenschaften eingeschätzt wird. Besitzt er einige oder alle dieser Eigenschaf-
ten, wird ihm das Attribut „Führungsperson“ zugeschrieben. Umgekehrt nimmt auch der Vor-
gesetzte ständig Attributionen von guten und schlechten Leistungen seiner Beschäftigten vor.
Die Attributionstheorie liefert hier z. B. Modelle zur Diagnose von und Reaktion auf schwache
Leistungen und untersucht die Einflussfaktoren auf die dabei getroffenen Attributionen.
Bekannte Forschungsansätze auf diesem Gebiet sind z. B. die Annahme der internalen Attribu-
tion von Erfolg vs. externale Attribution von Mißerfolg oder die Untersuchung des Einflusses
der psychologischen Distanz zwischen Vorgesetztem und Beschäftigten auf die Attribuierun-
gen des Vorgesetzten bezüglich der Beschäftigtenleistung (vgl. z. B. Kieser 1987). Empirische
Untersuchungen zeigen allerdings, dass Attributionen nur einen Teil des Verhaltens erklären
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und unter bestimmten Bedingungen nur eine untergeordnete Rolle spielen. Mitchell und Larson
(1987) schlagen daher vor, vermehrtes Augenmerk auf situative Kontextfaktoren zu lenken, die
bestimmend sind, ob Attributionen tatsächlich das (Führungs-) Verhalten beeinflussen.
Im Vordergrund der Attributionstheorie steht also einerseits die Attribution der Beschäftigten
über die Führungskraft (vgl. Calder 1977) sowie andererseits die Bedingung und Folge von
Kausalzuschreibungen, die ein Vorgesetzter bezüglich seiner Beschäftigten vollzieht.
3.3.4 Subjektive Führungstheorien
Ein Bestandteil subjektiver Führungstheorien ist die soziale Informationsverarbeitung von Füh-
rungskräften und Beschäftigten. Das Konzept der subjektiven Theorien bildet einen allgemei-
nen Zugang zu dem, was gedanken-, entscheidungs- und handlungsleitend für Individuen ist
(Schilling 2001, S. 27ff.). Dieser Ansatz transformiert das von Kelly (1986) formulierte Bild
des Menschen als Wissenschaftler in die Alltagswelt und geht davon aus, dass jedes Indivi-
duum ein mehr oder weniger ausdifferenziertes Konzeptsystem über sich selbst sowie seine
Umwelt hat (Dann 1983).
Subjektive Führungstheorien stellen eine auf den Führungsprozess sowie auf die Person be-
zogene Unterform der subjektiven Theorien dar. Sie dienen als Instrument problemlösenden
Denkens, um die unterschiedlichen Führungssituationen, die durch unterschiedliche Rollen ge-
kennzeichnet sind, zu bewältigen. Führung hat zwar eine in Abhängigkeit vom Kontext un-
terschiedliche Bedeutung, jedoch liegen Befunde vor, dass Menschen über eine allgemeine
Vorgesetztenkategorie verfügen, die angibt, welche Merkmale eine Führungskraft kennzeich-
net (Schilling 2001, S. 65ff.). Im betrieblichen Umfeld spielt die Kommunikation im Sinn des
eigenen Handelns für Vorgesetzte eine besondere Rolle.
3.3.5 Lerntheoretische Führungsforschung
Der älteste Ansatz der funktionalen Analyse des Führungsverhaltens baut auf der Lerntheorie
von Skinner (1953) auf und untersucht, inwiefern Verhalten über die Verstärkung von Konse-
quenzen wie z. B. Belohnung oder Bestrafung manipuliert werden kann.
Eine jüngere Richtung innerhalb der lerntheoretischen Führungsforschung ist die Soziale Lern-
theorie (SLT). Sie integriert als theoretischen Rahmen zur Erklärung des Führungsphänomens
die Variablen Person, Umwelt und Verhalten in ein Erklärungskonzept, in dem sich alle die-
se drei Variablen wechselseitig beeinflussen. Führung wird demnach verstanden als interagie-
render Determinismus zwischen dem Verhalten des Vorgesetzten, seinen Persönlichkeitseigen-
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schaften einschließlich seiner kognitiven Prozesse und der Umwelt (den Eigenschaften der Or-
ganisation, den Verhaltensweisen und Einstellungen der Beschäftigten usw.). Führungskräfte
schaffen vor allem durch ihr eigenes Verhalten situative Bedingungen, die ihr Verhalten mitbe-
einflussen (Luthans 2002). Die Modifikation der Theorie von Skinner ist darin zu sehen, dass
Verhalten nicht nur als Funktion seiner Konsequenzen gesehen wird sondern auch Funktion
antizipierter Konsequenzen und situativer Bedingungen zu sehen ist (Staehle 1999). Die lern-
theoretischen Führungskonzepte betonen die Wichtigkeit, Führungsverhalten in spezifischen,
interaktiven realen Situationen zu betrachten, weshalb Luthans und Lockwood (1984) ein Füh-
rungsbeobachtungsinstrument (Leader Observation System, LOS) entwickelt haben.
3.4 Kriteriengestützte Bewertung der Ansätze
Es geht nachfolgend darum, aus den vorgestellen Möglichkeiten den Ansatz zu identifizieren,
der den in Abschnitt 3.2 hergeleiteten Kriterien am besten genügt.
Luthans und Lockwood (1984) als Vertreter der gegenwärtig aktuellen Forschungsrichtung in-
nerhalb der lerntheoretischen Führungsforschung, der sozialen Lerntheorie, haben den LOS als
Führungsbeobachtungsinstrument entwickelt (vgl. Abschnitt 3.3.5). In der Literatur wird als
Argument für den Einsatz des observational measurement approach angeführt, dass Führung
(im Sinne der sozialen Lerntheorie) als Wechselwirkung zwischen Person und Umwelt betrach-
tet werden kann. Die Autoren vertreten die Auffassung, dass ein Beobachtungsinstrument dann
geeignet ist, wenn sich die zu analysierenden Variablen durch einen „interactive“ und „inter-
personal“ Charakter beschreiben lassen (vgl. dazu auch Kerlinger und Pedhazur 1973). Somit
entfällt eine weitere Betrachtung dieses Ansatzes, da das in Abschnitt 3.2 festgelegte Kriterium
der Datenerhebung durch eine Beschäftigtenbefragung nicht erfüllt wird.
Dem Ansatz von Macht und Einfluss bzw. Mikropolitik liegt keine Modellannahme zu Grun-
de. Vielmehr handelt es sich um eine begriffliche Ordnung und dimensionale Klärung (Kieser
1987). Weiterhin berücksichtigt dieser Ansatz das Kriterium „Advancement“ als Führungser-
folg, weshalb auch hier eine weitergehende Betrachtung entfällt.
Ausgehend von den Befunden der transformationalen Führungstheorie hat Bass (1985) Dimen-
sionen der transformationalen und transaktionalen Führung hergeleitet, auf deren Grundlage
später der Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) von Bass und Avolio (1995) veröffent-
licht wurde. Eine dieser Dimensionen ist zum Beispiel „Charismatic Leadership“, was auf die
in Abschnitt 3.3.1 bereits angesprochene fehlende Trennschärfe zwischen den einzelnen Ansät-
zen hindeutet. Die von Tepper und Percy (1994) vorgestellten Befunde zur Validität des MLQ
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bestätigen die von Yukl (2002, S. 260ff.) geäußerte Kritik3 an der charismatischen und trans-
formationalen Führungsforschung. Einigung besteht jedoch dahingehend, dass der Ansatz der
charismatischen Führung geeignet ist, Eigenschaften von Personen zu bewerten, wie Loyalität,
Hingabe oder Identifikation mit dem Vorgesetzten. Führung wird hier zwar als mehrdimensio-
nales Konstrukt verstanden, jedoch tragen die Dimensionen nicht zu einer Klärung bezüglich
des betrieblichen Qualitätsbewusstseins bei. Der Ansatz der charismatischen Führung hat im
Zusammenhang mit der „Assessment-Center-Bewegung“ an Bedeutung gewonnen (Neuberger
1994, S. 57)4. Auf Grund der aufgeführten Schwächen der charismatischen bzw. transformatio-
nalen Führungsforschung ist auch dieser Ansatz für eine weitere Betrachtung ausgeklammert.
Der attributionstheoretische Ansatz kann nach Sims und Lorenzi (1992) als Teil der sozialen
Kognitionsforschung betrachtet werden und stellt nach Calder (1977), der von der Vorstellung
ausgeht, dass Führung eine Persönlichkeitsdisposition darstellt, die nicht unabhängig von den
geführten Beschäftigten existiert, sondern nur in deren Wahrnehmung, eine subjektive Theorie
dar. Folglich kann die Attributionstheorie der Führung als ein Bestandteil der subjektiven Füh-
rungstheorien gelten. Im weiteren Verlauf konzentrieren sich die Ausführungen nur noch auf
subjektive Führungstheorien.
Schilling (2001, S. 111f.) stellt in seiner Untersuchung über subjektive Führungstheorien ein
Kategoriensystem zur Einordnung von Aussagen vor, die sich auf Führungsaufgaben beziehen.
Dieses Kategoriensystem stützt sich auf das Multiple Linkage Modell (vgl. Yukl 2002, S. 221).
Das Modell stellt einen vage formulierten, flexiblen Bezugsrahmen möglicher Einflussfakto-
ren auf den Führungsprozess dar. Die Verhaltenskategorien (vgl. Abschnitt 5.3) wurden sowohl
durch fundierte Literaturstudien (zusammengestellt in Yukl et al. (1990)) als auch durch faktor-
analytische Untersuchungen (vgl. z. B. Yukl und Nemeroff 1979; Schirmer 1992) hergeleitet.
Diese Klassifikation kann als eine Zusammenstellung der Variablen, für die in empirischen Stu-
dien ein Zusammenhang mit Effektivitätsmaßen nachgewiesen wurde, systematisiert vor dem
Hintergrund bestehender Taxonomien (vgl. z. B. Mintzberg 1983; Luthans und Lockwood 1984)
verstanden werden. Die so extrahierten 14 Kategorien, die sich in vier Metakategorien überfüh-
ren lassen, stellen ein deskriptives Hilfsmittel dar, das dazu beiträgt, die komplexen Zusammen-
hänge im Führungsverhalten zu verstehen. Aus diesen Kategorien wurde von Schilling (2001,
S. 216) eine kollektive Metastruktur subjektiver Führungstheorien entwickelt. Die verwendeten
Kategorien sind eng verwandt mit den von Grunwald (2000) als „klassische Managementfunk-
tionen“ bezeichneten Aufgaben von Führungskräften. Zur Operationalisierung der 14 Katego-
rien wurde der Managerial Practices Survey (MPS) entwickelt (vgl. z. B. Yukl 1998; Kim und
Yukl 1998, S. 262ff.) (vgl. dazu auch Abschnitt 5.3). In Tabelle 3.2 wird der Auswahlprozess
3Die Kritik bezieht sich sowohl auf die Vermischung zwischen transformationaler und charismatischer Führung
sowie auf die geringe Vorhersagekraft des MLQ.
4Für weitere Einzelheiten hierzu sei auf die Studie von House (1977) verwiesen.
60 Einfluss des wahrgenommenen Führungsverhaltens auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein
noch einmal veranschaulicht.
Tabelle 3.2: Gegenüberstellung der vorgestellten Ansätze der Führungsforschung
3.5 Zusammenfassung des Auswahlprozesses
Aufbauend auf der begrifflichen Klärung, was unter dem Begriff Führung zu verstehen ist, wird
unter Berücksichtigung der Fragestellung ein Kriterienkatalog zur Bewertung unterschiedlicher
Ansätze der Führungsforschung hergeleitet. Das Ziel ist es, aus der breiten Masse der unter-
schiedlichen Theorien diejenige auszuwählen, auf deren Basis im weiteren Verlauf der Untersu-
chung das Führungsverhalten analysiert wird. Der Kriterienkatalog unterscheidet, vergleichbar
zu dem aus Abschnitt 2.2, formale und anwendungsspezifische Kriterien. Besondere Bedeutung
kommt der Frage nach der statistischen Absicherung eines möglichen Erhebungsinstruments zu.
Aus der Vielzahl der Möglichkeiten neuerer Führungsansätze wird unter Verwendung des Kri-
terienkataloges der auf dem Multiple Linkage Modell basierende Managerial Practices Survey
(MPS) ausgewählt um das wahrgenommene Führungsverhalten der Beschäftigten den subjekti-
ven Führungstheorien folgend zu kategorisieren und zu bewerten.
Kapitel 4
Vorstellung und Bewertung von
Referenzmodellen des Qualitätswesens
Die Tätigkeit der Qualitätskontrollorgane und zugleich auch die Entwicklung des Qualitätsver-
ständnisses unterlag in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts einem Wandel von der reinen Gü-
terprüfung zu einer gezielten, fertigungsprozessorientierten Qualitätskontrolle und -bewertung.
Mit der Ausweitung der Funktionen und der Aufgabenfelder des betrieblichen Qualitätswesens
erweiterten und veränderten sich die Aufgaben von der rein reaktions- und gegenwartsorientier-
ten Qualitätskontrolle hin zu einer präventiven und in die Zukunft gerichteten, methodeninte-
grierten und systematischen Qualitätsplanung und -sicherung (vgl. Abbildung 4.1).
Abbildung 4.1: Der Qualitätsgedanke im Wandel der Zeit
Diese Entwicklung hat ihren Anfang in den USA und Japan mit den Arbeiten einzelner Exper-
ten genommen (vgl. Abschnitt 2.3.1). Die weiterführenden Ansätze zum Qualitätsmanagement,
die heute in den USA und Europa dominieren, bauen vielfach auf diesen Ergebnissen auf. Die
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Vielschichtigkeit der Qualitätskonzeption und der hohe Abstraktionsgrad, auf dem sich grund-
legende Ansätze mit der Thematik beschäftigen, hat in der Praxis zu einem starken Verlangen
nach einer Operationalisierung der unterschiedlichen Sichten des Qualitätsverständnisses ge-
führt. Die qualitätsbezogene Modellbildung versucht folglich eine Verringerung der Komple-
xität, hervorgerufen durch den Anspruch der ganzheitlichen Optimierung, zu erreichen, indem
sie die Breite der Thematik mittels Standardisierung einengt und den Bemühungen um eine
qualitätsorientierte Ausrichtung einen Fixpunkt bietet (Nakhai und Neves 1994, S. 33). In der
jüngeren Vergangenheit sind unterschiedliche Qualitätsmodelle entwickelt worden, mit denen
das Zusammenwirken verschiedener Organisationseinheiten verdeutlicht wird. Es handelt sich
zumeist um präskriptive, interdisziplinäre Modelle, die darauf ausgerichtet sind, Gestaltungsfel-
der hervorzuheben und die Richtung von Maßnahmen herauszustellen. Im nächsten Abschnitt
wird auf die inhaltliche Ausrichtung des Qualitätszirkelkonzeptes sowie auf die für den euro-
päischen Raum wesentlichen Referenzmodelle für Qualitätsmanagementsysteme eingegangen.
4.1 Beschreibung von Konzepten und Modellen im Qualitäts-
wesen
Zum leichteren Einstieg in diese Abschnitte erfolgt vor der eigentlichen Beschreibung der Kon-
zepte und Modelle ein Exkurs zu den Themen „Managementsysteme“ sowie „Total Quality
Management“.
4.1.1 Exkurs: Managementsysteme
Die Begriffsdefinition soll über die Aufgabenbeschreibung sowie die Einordnung in das Rah-
menwerk einer Unternehmensstruktur erfolgen. Damit ein Unternehmen seine Unternehmens-
ziele erreichen kann bzw. überlebens- und entwicklungsfähig bleibt, muss im Unternehmen
zielgerichtet gehandelt werden.
Einrichtungen, welche im Gegensatz zu direkt produkt- oder prozessbezogenen Handlungen
von Unternehmensteilnehmern einer Strukturierung oder Instrumentalisierung der Diagnose,
Planung und Kontrolle zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Unternehmen dienen
und sich dabei externer und interner Informationen bedienen, werden als Managementsysteme
bezeichnet (Bleicher 2001, S. 348ff.; Schwaninger 1994, S. 15ff.).
Nach Schwaninger (1994) handelt es sich, vereinfacht ausgedrückt, bei Managementsystemen
um abstrakte, vom Unternehmen selbst erschaffene Gebilde, deren Sinn und Zweck darin be-
gründet liegt, das Unternehmensverhalten vorausschauend zu beeinflussen. Kirsch und Maaßen
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(1990, S. 2ff.) legen den Fokus ihrer Ausführungen stärker auf die Führungsfunktion und be-
schreiben Managementsysteme als bewusst geschaffene Hilfsmittel, um in formalisierter Weise
die Führung auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Bereichen zu unterstützen. Ein
Managementsystem umfasst somit keine eigenständigen Handlungen, sondern ist ein Instru-
mentarium, welches den Unternehmensmitgliedern hilft, die eigentlichen produkt- oder pro-
zessbezogenen Handlungen besser zu verrichten, wobei besser im Sinne einer komplexen Ziel-
orientierung zu verstehen ist (Schwaninger 1994). Wird der von Bleicher (2001) aufgespannte
Ordnungsrahmen für Managementsysteme, welcher in der Horizontalen durch das operative,
strategische und normative Management und in der Vertikalen durch Strukturen, Aktivitäten
sowie Verhalten begrenzt wird (vgl. Anhang A), zugrunde gelegt, so lassen sich Management-
systeme in der vertikalen Integration unter der Dimension „Strategisches Management“ und
in der horizontalen Integration unter der Dimension „Strukturen“ einordnen. Diese Einord-
nung verdeutlicht, dass die Entwicklung von Managementsystemen das Ziel einer längerfri-
stigen Stabilisierung der Lebens- und Entwicklungsfähigkeit verfolgt und dies bewußt über
eine technisch-strukturelle Ausgestaltung erreicht werden soll. Die Problematik bei der Ein-
grenzung des Begriffs „Managementsystem“ beruht also darauf, dass ein Managementsystem
in seiner Ganzheit ein abstraktes Konstrukt bildet, das erst über seine Wirkungsweisen für ein-
zelne Unternehmensmitglieder greifbar bzw. real erfahrbar wird.
4.1.2 Exkurs: Total Quality Management
Ein globaler Begriff, der sowohl im Produktions- als auch im Dienstleistungsbereich zuneh-
mend an Bedeutung gewonnen hat, ist der des Total Quality Managements. Das TQM Kon-
zept steht gegenwärtig am Ende einer Entwicklung des „Qualitätswesens“, die bei der Qua-
litätskontrolle begann, sich über die statistische Qualitätssicherung und mitarbeiterorientierten
Maßnahmen zur Qualitätsförderung und weiter zu umfassenden Qualitätsmanagementsystemen
entwickelt hat (Zink und Schildknecht 1989, S. 74). TQM stellt einen Ansatz dar, der in einer
immer wettbewerbsorientierteren Welt primär auf die vollständige Zufriedenheit des internen
und externen Kunden fokussiert. Dem Ansatz liegt ein langfristiges, integriertes Konzept zu
Grunde, die Qualität von Produkten und Dienstleistungen eines Unternehmens von Entwick-
lung, Konstruktion, Einkauf, Fertigung bis zum Kundendienst durch die Mitwirkung aller Be-
schäftigten termingerecht und zu günstigen Kosten zu gewährleisten sowie kontinuierlich zu
verbessern, um eine optimale Bedürfnisbefriedigung des Kunden sicherzustellen (Oess 1991,
S. 89). TQM ist kein starres Konzept, das bestimmte Werkzeuge, Methoden oder Maßnahmen
beschreibt, sondern stellt einen Pool von Möglichkeiten bereit, aus dem je nach verfolgter Un-
ternehmensphilosophie situationsbezogene Werkzeuge bzw. Maßnahmen zur Umsetzung aus-
gewählt werden können.
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Aus der Literatur lässt sich keine einheitliche Definition für TQM herleiten, was an der o. g.
Ausdehnung und individuellen Anpassung des Konzeptes liegen mag (vgl. Bartel-Lingg 1996,
S. 37f.). Andere Autoren vertreten die Auffassung, dass TQM gleichzusetzten ist mit dem Be-
griff Company Wide Quality Control, den Ishikawa geprägt hat (vgl. Abschnitt 2.3.1).
Zink (1989, S. 37) hinterfragt die Bedeutung der einzelnen Worte „Total Quality Management“
und kommt zu dem Fazit, dass: „Total“ die Einbeziehung aller Bereiche sowie aller Mitarbeiter
berücksichtigt, „Quality“ die interne wie externe Kundenbeziehung sowie die Überprüfung der
Kundenbedürfnisse umfasst und „Management“ die Manifestierung des Qualitätsgedankens in
der Unternehmenskultur verbunden mit der Top-Down-Verantwortung beinhaltet.
TQM ist also auf der einen Seite eine Organisationsstrategie, die sich bestimmter Techniken
bedient, um Kunden zufrieden zu stellen. Es ist aber auf der anderen Seite auch eine Organisa-
tionsphilosophie, mehr wohl noch eine Kultur, die in ihrem Kern eine Reihe von Werten trägt
(Weinert 1998, S. 678). Diese Art der Kultur wird i. d. R. von der Leitungsebene in Form von
Zielsetzungen vermittelt, die von den Beschäftigten verinnerlicht werden sollen.
Es wird deutlich, dass TQM weder als allgemeingültiger noch als per Norm definierter Begriff
zu verwenden ist; als Kernbausteine einer ganzheitlichen TQM-Philosophie lassen sich jedoch
bei den meisten Autoren
• Kundenorientierung,
• Geschäftsprozessorientierung sowie
• Empowerment
ausmachen. Die Erfüllung der Kundenwünsche wird als oberster Maßstab für Qualität angese-
hen, da der Kunde durch die Produktnachfrage die Qualitätsmaßstäbe des Unternehmens direkt
mitbestimmt. Die ständige Verbesserung aller Prozesse stellt die Grundlage dar, um langfri-
stig konkurrenzfähig zu sein. Die Prozesse entlang der Wertschöpfungskette finden dabei ei-
ne besondere Beachtung. Die Verbesserung der Prozessqualität ist die Aufgabe aller Beschäf-
tigten und nicht mehr einzelner Abteilungen. Jeder Beschäftigte ist für die Identifikation von
Schwachstellen und Leistungsverlusten verantwortlich; den Führungskräften kommt dabei eher
eine helfende und stimulierende Rolle zu. Diese Zielkriterien dürfen jedoch nicht als eigen-
ständige, losgelöste Elemente verstanden werden. Für eine erfolgreiche Umsetzung von TQM
ist vielmehr eine Gleichgewichtung der drei Kernbausteine von vorrangiger Bedeutung. Dies
geschieht i. d. R. durch:
• Managementverpflichtung und Vorbildfunktion,
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• QM-System und
• Qualitätswerkzeuge.
Im Mittelpunkt des TQM steht hierbei das ständige Verbessern im Team, die Managementver-
pflichtung bildet dazu den übergeordneten Rahmen (durch eine Qualitätspolitik, Qualitätsziele,
usw.), das QM-System (z. B. nach DIN EN ISO 9000:2000) manifestiert die internen quali-
tätsbezogenen Abläufe und die QM-Werkzeuge wie etwa Qulity Function Deployment (QFD)1
oder Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA)2 (vgl. auch Anhang A) stellen die tech-
nischen Hilfsmittel zur Zielerreichung dar.
4.1.3 Das teamorientierte Konzept: Qualitätszirkel
Der Qualitätszirkel-Gedanke wurde bereits in den 50er Jahren in Japan durch Ishikawa initi-
iert. Jedoch erst im Zuge der „Japan-Hysterie“ (Bungard 1992b, S. 6) zu Beginn der 80er Jah-
re konnte in deutschen Unternehmen ein Qualitätszirkel-Boom beobachtet werden. Unter dem
Begriff „Qualitätszirkel“ werden häufig unterschiedliche Modelle (Werkstattzirkel, Lernstatt,
usw.) subsumiert, die sich nach dem Grad ihrer Strukturiertheit bzw. dem Partizipationspoten-
zial der eingebundenen Beschäftigten unterscheiden (Antoni 1990; Bungard und Wiendieck
1992). Qualitätszirkel sind durch die aktive Einbindung von Beschäftigten in Entscheidungen,
die sowohl Verbesserungen in der Produktivität, der Qualität von Produkten und anderen Ar-
beitsereignissen betreffen, gekennzeichnet (Weinert 1998, S. 398). Es handelt sich hierbei um
kleine Gruppen von Beschäftigten, die sich auf freiwilliger Basis zu regelmäßig durchgeführten
und moderierten Gesprächsrunden treffen, um Probleme und Schwachstellen im eigenen Ar-
beitsbereich zu identifizieren, zu analysieren und zu lösen (Imai 1993, S. 32). Ein Ziel von QZ
ist in der Ausschöpfung von Erfahrungspotenzial auf der Seite der Beschäftigten sowie in der
erhöhten Nutzung ihrer Ideen und Erfahrungen als bisher zu sehen. Darüber hinaus liegt eine
motivationstheoretische Zielsetzung vor: die Steigerung des Selbstwertgefühls und die stärkere
Identifikation mit der Arbeit, dem Produkt und der Organisation (Weinert 1998). Die mit der
Einführung eines QZ verfolgten Ziele können demzufolge in drei Kategorien eingeteilt werden
(Zink 1992a, S. 32f.): unternehmensbezogene, interaktionsbezogene sowie mitarbeiterbezogene
Ziele. Der Fokus der unternehmensbezogenen Ziele liegt in der Erhöhung der Arbeits- und Pro-
duktqualität und der damit erwarteten Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit, Kosteneinsparung
1Quality Function Deployment: Methode zur systematischen Gestaltung der gesamten Produktentstehungspha-
se und maximalen Kundenorientierung (vgl. Pfeifer 2001, S. 313ff.).
2Fehler-Möglichkeits- und Einfluss-Analyse: Ziel der Durchführung einer FMEA ist es, potenzielle Fehler bei
der Entwicklung eines Produktes bzw. bei (neuen) Fertigungsverfahren bereits während der Planung aufzudecken
und durch geeignete Maßnahmen zu vermeiden (vgl. Pfeifer 2001, S. 394ff.).
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sowie Produktivitätssteigerung. Die interaktionsbezogenen Ziele beinhalten die Verbesserung
der horizontalen und vertikalen Zusammenarbeit (innerhalb von Gruppen, zwischen Abteilun-
gen und Bereich, besonders zwischen Stab- und Linienfunktionen), die Entwicklung von Team-
fähigkeit und Teamgeist sowie eine Steigerung des Informations- und Gedankenaustausches.
Die Einbeziehung der Beschäftigten führt zu einer Erhöhung der individuellen Kenntnisse und
Fähigkeiten sowie zu einer Stärkung der Identifikation mit den Produkten, verbunden mit ei-
ner verbesserten Arbeitszufriedenheit. Qualitätszirkel leisten jedoch nur einen geringen Beitrag
i. S. v. Empowerment. Nach der Typologisierung von Arbeitsteam nach Sundstrom et al. (1990)
sind Qualitätszirkel als Beratungsteams3 einzustufen.
4.1.4 Genormtes Referenzmodell für ein Qualitätsmanagement-System:
Das DIN ISO-Modell
Die Forderung der Kommission der Europäischen Gesellschaft im Rahmen der globalen Kon-
zeption nach einem zugelassenen QM-Systemen auf einer einheitlichen Basis (Döttinger und
Spägele 1991, S. 12ff.) wurde bis Dezember 2000 durch die Normreihe ISO 9001:1994ff. um-
gesetzt.4 Die nationale Applikation der ISO Normreihe 9001:1994ff. als DIN Norm bestand aus
drei Leitlinien zur Qualitätsnachweisführung, die sich in der Art des Anwendungsfalls unter-
schieden.5 Daneben enthielt die DIN EN ISO 9000:1994 Hinweise zur Auswahl der geeigneten
Norm und in dem Leitfaden der DIN EN ISO 9004:1994 Empfehlungen über den Umfang und
den Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems sowie die Übertragung der Systematik von Un-
ternehmen des produzierenden Sektors auf Unternehmen des Dienstleistungssektors.
Unter dem Begriff des Qualitätsmanagements, der in der Praxis synonym als Qualitätssiche-
rungssystem verstanden wird, sind nach der DIN EN ISO 9000
„. . . aufeinander abgestimmte Tätigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisa-
tion bezüglich Qualität“
zu verstehen (DIN 2000a, S. 21). Die DIN-Norm führt weiterhin aus, dass Leiten und Lenken
bezüglich Qualität üblicherweise u. a. die Festlegung einer Qualitätspolitik sowie von Quali-
tätszielen umfasst.
3Beratungsteams bereiten für Entscheidungsträger die Informationsbasis vor.
4Die internationale Normreihe ISO 9000ff. wurde 1987 durch die International Organization for Standardizati-
on verabschiedet und veröffentlicht.
5Neben der umfassenden Norm der ISO 9001, die das Qualitätsmanagementsystem in Design und Entwicklung,
Produktion, Montage und Kundendienst anhand von zwanzig Elementen beschreibt, bezieht sich die ISO 9002 auf
die Qualitätssicherung in Produktion und Montage und die ISO 9003 auf die Darlegung des Qualitätsmanagement-
systems bei der Endprüfung.
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Der Aufbau eines solchen normativen Qualitätssicherungssystems erfolgte i. d. R. nach den in
der DIN EN ISO 9001:1994 vorgegebenen „20 Elementen“; diese QM-Elemente bilden das zu-
grundeliegende Modell. Ein QM-System, das dem Modell der DIN EN ISO 9000:1994 folgt, ist
im wesentlichen eine instrumentelle Umsetzung des „Konzeptes der Qualitätssicherung“. Mit
seiner starken Ausrichtung auf die Unternehmenslenkung übt ein solches System eine primär
operative Wirkung aus (Herrmann 1997, S. 52f.).
Mit Inkrafttreten der DIN EN ISO 9000:2000, DIN EN ISO 9001:2000 sowie der DIN EN ISO
9004:2000 wurde sowohl die Diversifizierung zwischen unterschiedlichen Geltungsbereichen
(s. o.) aufgegeben als auch ein neues Modell eines prozessorientierten Qualitätsmanagementsy-
stems zu Grunde gelegt. Die überarbeitete Norm ist wie folgt strukturiert: Die DIN EN ISO 9000
beschreibt Grundlagen für QM-Systeme und legt die Terminologie für Qualitätssysteme fest.
Die DIN EN ISO 9001 beschreibt die Anforderungen an ein QM-System für den Fall, dass eine
Organisation ihre Fähigkeiten darlegen muss, Produkte bereitzustellen, die die Anforderungen
der Kunden und die behördlichen Anforderungen erfüllen sowie anstrebt, die Kundenzufrieden-
heit zu erhöhen. Mit der DIN EN ISO 9004 wird ein Leitfaden bereit gestellt, der sowohl die
Wirksamkeit als auch die Effizienz des QM-Systems betrachtet (DIN 2000a, S. 6). Das Ziel der
überarbeiteten Norm ist die Förderung eines prozessorientierten Ansatzes für die Entwicklung,
Verwirklichung und Verbesserung der Wirksamkeit und Effizienz eines Qualitätsmanagement-
systems, um die Zufriedenheit aller beteiligter Parteien durch die Erfüllung ihrer Anforderungen
zu erhöhen (DIN 2000b). Aus diesem Grund wurde das bisherige Qualitätsmodell, bestehend
aus den 20 QM-Elementen, durch ein Modell abgelöst, das die Wertschöpfungskette, den Infor-
mationsfluss sowohl intern als auch zwischen Unternehmen und beteiligten Parteien (Kunden,
Lieferanten, usw.) sowie die notwendigen Managementfunktionen abbildet.
Der Aufbau eines an den internationalen Normen ausgerichteten QM-Systems wirkt in einer
internen und externen Dimension für das Unternehmen. Intern zielt die Einführung auf eine
Erhöhung der Qualitätsfähigkeit des Unternehmens ab. Die Basis bildet ein Regelwerk, das
den Beschäftigten aller Funktionsbereiche eindeutige Zuständigkeiten zuweist. Die Darlegung
des Systems kann in Form eines Handbuchs erfolgen, das neben den Qualitätsgrundsätzen des
Unternehmens aufbau- und ablauforganisatorische Verankerungen aller qualitätsbeeinflussen-
den Prozesse, verbunden mit den Zuständigkeiten sowie Kompetenzen über die Wahrnehmung
qualitätsrelevanter Aufgaben, dokumentiert. Die detaillierte Beschreibung des Qualitätssiche-
rungssystems in Form eines organisatorischen Leitfadens bildet die ständige Bezugsgrundlage
zur Realisierung und Aufrechterhaltung des betrieblichen Qualitätsgeschehens. Die externe Di-
mension zielt auf die Darlegung des Qualitätssicherungssystems in bestehenden und potenziel-
len Geschäftsbeziehungen ab. Die Dokumentation des Qualitätssicherungssystems ermöglicht
eine Überprüfung der Wirksamkeit durch ein Produkt-, System- oder Verfahrensaudit.
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4.1.5 Amerikanisches Referenzmodell für ein Qualitätsmanagement-
System: Der Malcolm Baldrige National Quality Award
Parallel zu dem Ansatz eines normierten QM-Systems (vgl. Abschnitt 4.1.4) haben sich in Form
der Vergaberichtlinien für Qualitätspreise standardisierte Modelle etabliert, die zunehmend an
Bedeutung gewinnen. Neben dem ältesten international beachteten Qualitätspreis von der Union
of Japanese Scientists and Engineers (JUSE)6 hat sich die internationale Qualitätsauszeichnung
Malcolm Baldrige National Quality Award, die von der Regierung der Vereinigten Staaten von
Amerika verliehen wird, etabliert. Der MBNQA verfolgt die Intention, die Aufmerksamkeit der
Unternehmen für die wettbewerblichen Chancen einer umfassenden Qualitätsorientierung zu
wecken, die Grundsätze des Qualitätsbewusstseins zu fördern sowie Informationen über erfolg-
reiche Qualitätsstrategien und deren Rahmenbedingungen bereitzustellen (vgl. z. B. Eversheim
et al. 1991, S. 15ff.).
Abbildung 4.2: Modell des Malcolm Baldrige National Quality Award 2001
Diese Auszeichnung wird jährlich in den drei Kategorien „Produktion“, „Service“ sowie „klei-
ne Unternehmen“ verliehen. Das zugrunde liegende Modell umfasst hierbei gegenwärtig sieben
Untersuchungsfelder (vgl. Abbildung 4.2), die sich wiederum in 20 Items untergliedern (Brown
2001). Der Qualitätsmaßstab des Beurteilungssystems, die Fähigkeit des Unternehmens, durch
kreative Maßnahmen die Zufriedenheit seiner Kunden zu sichern, beinhaltet operationale Un-
schärfen und läßt den Bewerbern viele Freiräume bei der Gestaltung eines (T)QM-Systems.
6Aufbauend auf den 14 Punkten der Qualitätsphilosophie von Deming (vgl. Abschnitt 2.3.1) hat die Union
of Japanese Scientists and Engineers die Beurteilungskriterien für den Deming Prize erstellt. Für eine detaillierte
Darstellung vgl. Mahoney und Thor (1994).
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Für eine Bewerbung um den Award wird jedoch vorausgesetzt, dass die Ergebnisse aller Maß-
nahmen quantifiziert werden, ihre Entwicklung in regelmäßigen Abständen verfolgt und einem
Benchmarking-Prozess zugeführt werden (Brown 2001). Der MBNQA bzw. das zugrunde lie-
gende Modell befindet sich seit der Einführung in einem Spannungsfeld zwischen vollständiger
Ergebnisorientierung auf Basis der Produktqualität sowie vollständiger Prozessorientierung im
Sinne unternehmerischer Exzellenz (Malorny 1996, S. 69f.). Garvin (1991, S. 84ff.) führt in
diesem Zusammenhang aus, dass der MBNQA weder ein Modell sei, das ausschließlich die
Qualität der Produkte bewerte, noch eines, das die gesamte Exzellenz eines Unternehmens zum
Ausdruck bringen könne. Das Modell steht genau im Zentrum dieser beiden Pole, mit der Kon-
sequenz, dass das Modell den Kritikern beider Seiten Angriffsflächen bietet.
4.1.6 Europäisches Referenzmodell für ein QualitätsmanagementSystem:
Das European Foundation for Quality Management Excellence Mo-
dell
Ausgehend von den Erfolgen bei der Anwendung des amerikanischen Malcolm Baldrige Na-
tional Quality Awards wurde 1988 von vierzehn europäischen Unternehmen mit der European
Foundation for Quality Management eine ähnliche Institution geschaffen. Zum einen will die
EFQM die Verbesserung der Weltmarktposition europäischer Unternehmen durch die Unterstüt-
zung bei der Vorbereitung von Maßnahmen zur Qualitätssicherung sowie die Forderung nach
Akzeptanz der Qualität als Strategie zur Erzielung globaler Wettbewerbsvorteile erreichen. Zum
anderen wurde ein Qualitätsmodell entwickelt, welches die Eigenheiten und Anforderungen der
europäischen Wirtschaft speziell berücksichtigt (EFQM 2000). Diese Bemühungen führten da-
zu, dass seit 1992 jährlich Unternehmen durch die EFQM mit dem European Quality Award
(EQA), der mittlerweile in den Klassen Großunternehmen, öffentlicher Sektor, Tochterunter-
nehmen sowie kleinen und mittleren Unternehmen vergeben wird, ausgezeichnet werden als
Würdigung ihrer besonderen Leistungen auf dem Gebiet des Qualitätsmanagements7.
Das Kriterienmodell der EFQM, das inzwischen mehrfach überarbeitet wurde, stützt sich auf
das Referenzmodell von Conti (1993, S. 71ff.). Die zentrale Aussage dieses Modells lautet,
dass sich mit den richtigen Potenzialfaktoren, die innerhalb zweckmäßiger Prozesse genutzt
werden, überdurchschnittliche Ergebnisse erzielen lassen. Unter Potenzialfaktoren werden so-
wohl die Rolle des Managements und die Einbindung der Beschäftigten als auch die Unter-
nehmenskultur, die Infrastruktur und die technischen Ressourcen verstanden, welche alle zu-
sammen das QM-System eines Unternehmens ausmachen (Conti 1993, S. 110ff.). Ausgehend
7Neben dem Award als höchste Auszeichnungsstufe werden je nach erreichter Punktzahl weitere Unternehmen
mit dem European Quality Prize ausgezeichnet.
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hiervon sind in dem EFQM-Modell die neun Beurteilungskategorien in zwei Gruppen aufgeteilt
worden: (a) die Befähiger mit den Potenzialfaktoren „Führung“, „Mitarbeiterführung“, „Poli-
tik und Strategie“, „Partnerschaften und Ressourcen“ sowie „Prozesse“ und (b) die Ergebnisse
mit den Kategorien „Mitarbeiterergebnisse“, „Kundenergebnisse“, „Gesellschaft Ergebnisse“
und „Schlüsselleistungen Ergebnisse“ (EFQM 2000). Das Modell unterscheidet zwischen Be-
fähigern (= Vorgehensweisen) und Ergebnissen vor dem Hintergrund, nicht nur die aktuellen
Unternehmensergebnisse zu erfassen sondern, auch zu verstehen, „wie“ (= mit welchen Prozes-
sen bzw. Maßnahmen) diese Ergebnisse erreicht werden. Bei der Bewertung werden Befähiger-
und Ergebnisgrößen mit je 50% gleichgewichtet (vgl. Abbildung 4.3).
Abbildung 4.3: Das EFQM-Modell 2001
Das Modell zeichnet sich durch einen offenen und auf die Praxis ausgerichteten Charakter aus,
was sich dadurch zeigt, dass die unter den neun Hauptkriterien aufgeführten Unterkriterien oh-
ne detaillierte inhaltliche Beschreibung auskommen und die beispielhafte Auflistung möglicher
Inhalte als Empfehlung bzw. Vorschlag zu verstehen ist. Wirkungsbeziehungen oder Informati-
onsflüsse sind nicht expliziter Bestandteil des Modells. Der im Modell postulierte Zusammen-
hang zwischen den Modellelementen besteht lediglich darin, dass auf Grund der Ausgestaltung
der Befähiger in ihrer Gesamtheit die Ergebnisse erzielt werden (Zink 1995, S. 100ff.). Diese
Beschreibung führt dazu, dass jedes Unternehmen sein individuelles (T)QM-System hinsicht-
lich Auswahl und Einbindung der relevanten Elemente entwickeln kann.
4.2 Strukturierung der vorgestellten Konzepte und Modelle
4.2.1 Herleitung von Strukturierungskriterien
Bevor im weiteren Verlauf die Referenzmodelle hinsichtlich des Grads der Berücksichtigung
der Untersuchungsgegenstände analysiert werden, erscheint eine Typologisierung sinnvoll. Da-
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bei finden sowohl die in Abschnitt 2.3.1 vorgestellten Konzepte der Qualitätsexperten als auch
die Referenzmodelle Berücksichtigung. Zur Einordnung der Referenzmodelle in einen sachlo-
gischen Strukturierungsrahmen wird auf die drei Metaebenen der Arbeitsgestaltung (Mensch,
Technik, Organisation) zurückgegriffen. Dieser Ansatz geht davon aus, dass Mensch, Technik
und Organisation in ihrer gegenseitigen Abhängigkeit und ihrem Zusammenwirken verstanden
werden müssen (Ulich 2001, S. 84). Werden diese Metaebenen weiter heruntergebrochen und
erfolgt eine gedankliche Transformation auf die Inhalte der Qualitätskonzepte und Referenz-
modelle lässt sich u. a. der nachfolgend beschriebene Strukturierungsraum, bestehend aus:
• Betrachtungsgegenstand,
• Gestaltungsspielraum sowie
• Grad der Partizipation
aufspannen. Die Strukturierungskriterien befinden sich auf einem eher abstrakten Niveau, was
dazu führt, dass sich alle Konzepte und Methoden leicht einordnen lassen. Über die Genauigkeit
dieser Strukturierung entscheidet die Abstufung der einzelnen Merkmale.
Betrachtungsgegenstand
Bezüglich des Betrachtungsgegenstands einzelner Konzepte bzw. Modelle wird, den Ausfüh-
rungen in Abschnitt 2.1.1 folgend, zwischen der Produktsicht im eigentlichen Sinne und der
Prozesssicht differenziert. Ein Prozess ist die Abfolge von in Wechselwirkung stehenden Tätig-
keiten, mit dem Ziel, Eingaben in Ergebnisse zu überführen (DIN 2000a, S. 21). Ein Produkt
stellt somit das Ergebnis eines Prozesses dar. Die Produktsicht berücksichtigt folglich die Be-
schaffenheit oder die Qualität eines Gegenstandes oder einer erbrachten Leistung ohne den Weg
zur Erreichung im Detail zu betrachten. Die Prozess-Sicht beinhaltet dagegen die Gestaltung
und Verbesserung der Unternehmensabläufe mit dem Ziel, die Unternehmensstrategie zu unter-
stützen, die Kunden sowie weitere Interessengruppen zufriedenzustellen und die Wertschöpfung
für diese zu steigern.
Gestaltungsspielraum
Das Kriterium des Gestaltungsspielraums berücksichtigt den organisatorischen Freiheitsgrad
zur Anpassung an die individuellen Randbedingungen, die die einzelnen Konzepte bzw. Mo-
delle zum Aufbau eines QM-Systems beinhalten. Die Ausprägung dieses Kriteriums reicht von
gestaltbar bis reglementiert, wobei gestaltbar bedeutet, dass ein eher vager Rahmen für die
Struktur vorgegeben wird, der durch die Unternehmen ausgestaltet werden kann und regle-
mentiert aussagt, dass der Einsatz bestimmter Strukturen, Methoden, „traditioneller“ Verfahren
(Oess 1991, S. 88) oder QM-Werkzeuge vorgegeben wird.
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Grad der Partizipation
Dem Prinzip der partizipativen Arbeitsgestaltung folgend, welches postuliert, dass die Gestal-
tungsziele nur erreicht werden können, wenn sich die Beschäftigten an der Gestaltung ihres
Arbeitsfeldes beteiligen können (Luczak 1998, S. 506), lassen sich zum Vergleich dieses Merk-
mals Konzepte bzw. Modelle hinsichtlich folgender Ausprägungen untersuchen: (a) geringe
Beteiligung der Beschäftigten bei der Gestaltung und (b) Beschäftigte sind in dem Gestaltungs-
prozess integriert und haben Zugang zu notwendigen Informationen. Der Übergang dazwischen
ist entgegen dem Kriterium „Betrachtungsgegenstand“ gleitend, es gibt folglich eine Vielzahl
von Zwischenstufen zur Eingruppierung, von denen hier jedoch kein Mehrwert erwartet wird.
4.2.2 Einordnung der Referenzmodelle in den Strukturierungsrahmen
Während den Expertenkonzepten von Juran, Feigenbaum, Ishikawa und Crosby (vgl. Abschnitt
2.3.1) eher ein produktbezogenes Qualitätsverständnis zu Grunde liegt, zeichnet sich Demings
Ansatz (vgl. Abschnitt 2.3.1) durch eine stärkere Prozessorientierung aus (vgl. dazu auch Zink
und Schildknecht 1989, S. 93f.). Diesen Ansätzen ist gemein, dass sie sich primär an die Un-
ternehmensführung richten und die Einbeziehung der Beschäftigten gering ist. Der Ansatz von
Ishikawa bildet eine Ausnahme; hier ist der Partizipationsgrad hoch. Bei Deming, Feigenbaum
und Juran ist das Ausmaß der Berücksichtigung einzelner (statistischer) Methoden und Verfah-
ren sehr hoch ausgeprägt, weshalb der Grad des individuellen Gestaltungsspielraums gering ist.
Gleiches gilt mit Abstrichen auch für den Ansatz von Ishikawa, wobei hier durchaus auch Frei-
räume für individuelle Anpassungen aufgezeigt werden. Crosby hingegen stellt einen Katalog
mit abstrakt formulierten Maßnahmen und Zielen vor, die an die jeweilige Organisationsstruktur
adaptiert werden können (vgl. Abbildung 4.4).
Das Qualitätszirkel-Konzept integriert die Beschäftigten in hohem Maße und lässt die Frage
offen, ob das Produkt oder der Prozess Betrachtungsgegenstand sind. Hier ist es den Akteuren
überlassen, wo sie den Schwerpunkt ihrer Arbeit setzen. Der Grad des Gestaltungsspielraums
liegt zwischen den beiden als Extremlagen definierten Ausprägungen; das Qualitätszirkel-Ko-
nzept gibt lediglich formale Randbedingungen vor (vgl. Abschnitt 4.1.3). Die beschriebenen
Referenzmodelle geben nur einen vagen Rahmen für die Struktur vor, die Partizipationsmög-
lichkeiten sind dabei eher eingeschränkt, wobei dies jedoch stark von der Unternehmensgröße
und der Managementphilosophie abhängt. Bis auf die veraltete DIN EN ISO 9000:1994 stellen
die Referenzmodelle die Geschäftsprozesse in den Mittelpunkt der Betrachtungen (vgl. Ab-
schnitt 4.1.4).
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Abbildung 4.4: Einordnung der Modelle und Ansätze in den Strukturierungsraum
4.3 Bewertung der Referenzmodelle hinsichtlich der Abbil-
dung der Untersuchungsgegenstände
4.3.1 Beschreibung des Bewertungsansatzes und des Vorgehens
Ausgehend von den in Abschnitt 4.1 vorgestellten Referenzmodellen zum Aufbau eines Quali-
tätsmanagementsystems erfolgt in diesem Kapitel eine Bewertung dieser Referenzmodelle hin-
sichtlich der Berücksichtigung der hergeleiteten Inhalte des betrieblichen Qualitätsbewusstseins
sowie des Führungsverhaltens. In diesem Abschnitt wird nur noch auf die Referenzmodelle von
DIN EN ISO 9001:1994 und DIN EN ISO 9001:2000 sowie der EFQM eingegangen. Bei dem
Referenzmodell der DIN werden die Inhalte der DIN EN ISO 9001:1994 berücksichtigt, obwohl
diese Norm mit dem Inkrafttreten der neuen Fassung (DIN EN ISO 9001:2000) ihre Gültigkeit
verloren hat. Hierfür lassen sich zwei Gründe anführen: (a) diese Norm hatte im deutschsprachi-
gen Raum eine sehr hohe Verbreitung und (b) eine Zertifizierung bzw. Rezertifizierug nach DIN
EN ISO 9001:2000 wird erst zum 14.12.2003 verpflichtend. Daher ist davon auszugehen, dass
in vielen Unternehmen zum Zeitpunkt der Untersuchung der Restrukturierungsprozess noch
nicht begonnen hat.
Alle Referenzmodelle weisen sowohl einen hohen Partizipationsgrad als auch Gestaltungsspiel-
raum auf und haben als Betrachtungsgegenstand (mit Ausnahme der DIN EN ISO 9001:1994)
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die Geschäftsprozesse (vgl. Abbildung 4.4), was zum Teil daran liegt, dass konzeptionelle Vor-
leistungen einzelner Qualitätsexperten (vgl. Abschnitt 2.3.1) bei der Entwicklung berücksich-
tigt wurden. Darüber hinaus haben die Befunde der Qualitätsexperten heute in der betrieblichen
Praxis einen eher untergeordneten Stellenwert. Das Referenzmodell des MBNQA bleibt un-
berücksichtigt, da zum einen sein Einfluss im europäischen Raum sehr gering ist und es zum
anderen eine hohe Übereinstimmung mit dem Modell der EFQM aufweist (vgl. Abschnitt 4.1.5
sowie 4.1.6).
Eine quantitative Bewertung der Modelle erfolgt auf Basis eines Kriteriensatzes. Die Herlei-
tung der Kriterien folgt dem Vorgehen „vom Groben ins Detail“. Auf der obersten Ebene wird
geklärt, ob die Untersuchungsgegenstände in den Referenzmodellen thematisiert werden. Die
Ausprägung dieses Kriteriums wird auf einer dreistufigen Skala abgetragen: (a) der Untersu-
chungsgegenstand findet explizit Erwähnung, (b) Teilaspekte, die in einem Zusammenhang mit
dem Untersuchungsgegenstand stehen, werden berücksichtigt und (c) es findet keine Berück-
sichtigung statt. Dabei ist zu beachten, dass mit der Verwendung des Begriffs „Führungsver-
halten“ die direkte Interaktion zwischen Personen verbunden sein muss. Im Falle einer Be-
rücksichtigung wird untersucht, in welcher Form dies geschieht. Hierzu wird die Wichtigkeit
der Thematik über die Abbildung der Inhalte in dem Referenzmodell bewertet. Die Themen
können in Form eines eigenen Kapitels (bzw. Themenblocks), als Teil eines Kapitels oder als
Anmerkung zu einem verwandten Themenfeld behandelt werden.
Den Abschluss auf der untersten Ebene bildet eine qualitative Textanalyse hinsichtlich der Be-
rücksichtigung einzelner Modellvariablen. Die Bewertung der Referenzmodelle erfolgt auf Ba-
sis der in Abschnitt 2.4.3 und 3.4 hergeleiteten Variablen. Hier wird auf einer Detailebene ana-
lysiert, in welchem Ausmaß die Variablen in den Referenzmodellen enthalten sind. Bezüglich
der Skala des Führungsverhaltens wird differenziert, ob sich die Inhalte einer Metakategorie in
den Ausführungen der Referenzmodelle identifizieren lassen oder die Inhalte einer einzelnen
Skalen ausdifferenziert werden. Hinsichtlich des Referenzmodells nach DIN EN ISO werden
die Inhalte der DIN EN ISO 9004:1994 sowie DIN EN ISO 9004:2000 zur Bewertung herange-
zogen, da diese Normen einen detailliert ausformulierten Leitfaden zur Leistungsverbesserung
darstellen, während die DIN EN ISO 9001:1994 und 9001:2000 lediglich Anforderungen an ein
QM-System in abstrakter Form formulieren. Bei dem EFQM Modell wird der Leitfaden „Das
EFQM-Modell für Excellence“ (EFQM 2000) in der aktuellen Ausgabe gewählt.
Zur Systematisierung des Vorgehens werden für die Variablen, die Qualitätsbewusstsein und
Führungsverhalten repräsentieren, Ankerbeispiele entwickelt. In diesem Schritt wird bewußt
versucht, aus der Literatur bekannte und akzeptierte Verhaltensanker für die einzelnen Varia-
blen zu extrahieren. Für die Bewertung der Variablen, die Führungsverhalten repräsentieren,
bieten sich die bei Schilling (2001, S. 113) beschriebenen Ankerbeispiele an. Diese stellen das
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Ergebnis eines Vergleichs zwischen den von Yukl (2002) formulierten Ansprüchen an seine
Skalen und weiteren handlungsorientierten Taxonomien (Luthans und Lockwood 1984) dar.
Diese Ankerbeispiele wurden nach Expertengesprächen geringfügig verändert; die für diese
Untersuchung verwendeten Ankerbeispiele sind in Tabelle 4.1 wiedergegeben.
Tabelle 4.1: Kriterien und Ankerbeispiele der Führungstaxonomie nach Schilling (2001, S. 113)
Kategorie Ankerbeispiele
Unterstützen - freundlich und rücksichtsvoll handeln, geduldig sein und helfen
- Sympathie und Unterstützung zeigen, wenn jemand aufgeregt
oder besorgt ist
- Beschwerden und Probleme anhören, Rückmeldung geben
Konfliktbewältigung - die konstruktive Lösung eines Konflikts ermöglichen
und Teambildung - auf Konflikte eingehen und diese austragen
- Kooperation, Teamwork und Identifikation mit der Arbeitseinheit
fördern
Entwickeln und - Beschäftigte einführen, Coachen
Fördern - Trainingsseminare planen, die die Aneignung von Fertigkeiten, die
berufliche Entwicklung und Karriereweg einer Person vereinfachen
Anerkennen / Kritisieren - Lob und Anerkennung zollen für effektive Arbeit, Leistungen
und spezielle Beiträge
- Wertschätzung für Beiträge und spezielle Anstrengungen eines
anderen ausdrücken
- negative Leistungen rückmelden, Unzufriedenheit kundtun
Beraten - vor einer Änderung Rücksprache mit den Leuten halten, die davon
betroffen wären
- zur Teilnahme an Entscheidungsprozessen einladen
- Ideen und Vorschläge von anderen in Entscheidungen einbeziehen
Informieren - Personen relevante Informationen über Entscheidungen, Pläne und
Aktivitäten mitteilen, die diese für ihre Arbeitserledigung benötigen
- geschriebene Materialien und Dokumente bereitstellen (Memos,
Berichte, Arbeitsunterlagen), Anfragen nach (arbeits)technischen
Informationen beantworten
Delegieren - Beschäftigten substantielle Verantwortung und Verfügungsfreiheit
bei der Arbeit, beim Umgang mit Problemen und beim Treffen
wichtiger Entscheidungen einräumen
Belohnen / Bestrafen - greifbare Belohnungen (z. B. Lohnanstieg) für effektive Arbeit,
bemerkenswerte Leistungen und gezeigte Kompetenz bereitstellen
oder dafür empfehlen
- formelle Rüge oder Abmahnung erteilen, jemanden entlassen
oder zurückstufen
Rollen und Ziele klären - Aufgaben übertragen und die Richtung, wie gearbeitet wird, angeben
- ein klares Verständnis der Verantwortlichkeiten, Aufgabenziele,
Deadlines und Leistungserwartungen kommunizieren
Motivation und Inspirieren - ein Beispiel für angemessenes Verhalten geben
- Beeinflussungstechniken nutzen, die Gefühle oder Logik ansprechen,
um Begeisterung für die Arbeit, Verbundenheit mit den
Aufgabenzielen und Einverständnis zu Anfragen nach Kooperation,
Beistand, Unterstützung oder Ressourcen zu wecken
Die Bewertungssanker für das betriebliche Qualitätsbewusstsein sind das Ergebnis einer kriti-
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schen Überprüfung der Beiträge von Müller und Blickle (1994), Müller (1995) sowie Kram-
pen et al. (1993). In den Fällen, wo kein ausdifferenziertes Bild der Inhalte vorliegt, erfolgt
eine Ergänzung um wesentliche Bestandteile. Auch diese Ankerbeispiele wurden mit Exper-
ten diskutiert. Tabelle 4.2 zeigt die ausdifferenzierten Ankerbeispiele für die Dimensionen des
betrieblichen Qualitätsbewusstseins (vgl. Abschnitt 2.4.3).
Tabelle 4.2: Dimensionen und Ankerbeispiele des betrieblichen Qualitätsbewusstseins
Kategorie Ankerbeispiele
Wahrnehmung - Qualität als persönliches Anliegen verstehen
- neue Aufgaben und Möglichkeiten durch die Beschäftigung mit der
Thematik für das Individuum erkennen
- stärkere Identifikation mit den Produkten und Prozessen bei den
eigenen Tätigkeiten
- Verbreitung des Stellenwertes der Thematik Qualität
- Verdeutlichung der Möglichkeiten jedes Individuums
kognitive Repräsentation - Qualität als persönliche Einstellung, Meinung, Werthaltung
von Qualität und Überzeugung
- Aktive, individuelle Überzeugungsarbeit zur Unterstützung von
Qualitätskampagnen
- „Qualitätsmarketing“
- Aktionen im Zusammenhang mit Qualität, die jeden Beschäftigten
ansprechen
- aktives Einbinden aller Beschäftigten über Gremien (Arbeitskreise,
Qualitätszirkel, Workshops, usw.)
soziale Repräsentation - Qualität ist nicht Aufgabe eines Expertengremiums, Qualität geht
von Qualität alle Gruppenmitglieder an
- Qualität wird von der Gruppe vorgelebt
- Qualität als verpflichtendes Thema jeder Besprechung
- Vorleben von Qualität durch die Führungscrew
- den Dialog und die Diskussion innerhalb der Gruppe fördern
- Querdenken zulassen
- Vorkämpfer/Kümmerer/Protagonisten in der Gruppe
identifizieren bzw. fördern
Motivation zum Handeln - Qualitätsziele müssen in einem überschaubaren Zeitrahmen
erreichbar sein
- Selbstverpflichtung zu den Zielen (Verbindlichkeitscharakter)
- Qualitätsziele präsent halten z. B. durch Aushänge, Plakate,
interne Zeitung
- angemessene Anreize schaffen
- sichtbare Unterstützung der Qualitätsaktivitäten durch die
Führungsebene
- Erfolge unternehmensweit darstellen
- Konkurrenzsituation schaffen
- rasche Bearbeitung von Verbesserungsvorschlägen
Handlungskompetenz - Überprüfung der aktuellen Hierarchien
- Kompetenz-Sharing
- Vermitteln von Wissen zu den Themenblöcken: aktuelle
Qualitätsmethoden, Konfliktmanagement, kommunikative
und soziale Kompetenz sowie Prozessanalyse
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Tabelle 4.2 (Forts.): Dimensionen und Ankerbeispiele des betrieblichen Qualitätsbewusstseins
Kategorie Ankerbeispiele
Handlungskompetenz - Wissen zur effektiven Selbstkontrolle (internen Audits) von
ergriffenen Maßnahmen
- Prozesswissen über die eigenen sowie vor- und nachgelagerten
Abläufe aufbereiten
- permanenter Einsatz des erworbenen Wissens muss gefördert werden
Ergebnis-Folge-Bewertung - Rückmeldung über den Erfolg/Misserfolg bzw. die Wirkung
einer initiierten Handlung
- Bringschuld durch den Vorgesetzten
- detaillierte Informationen bei Nichtumsetzung
- Abbildung eines Regelkreises mit Rückmeldung
- Kontakt zu vor- und nachgelagerten Bereichen bzw.
Prozessverantwortlichen
- gruppenübergreifende Besprechungen/Feedbackrunden auf
allen Hierarchieebenen
4.3.2 Bewertung der Referenzmodelle bezüglich Qualitätsbewusstsein
Im weiteren Verlauf des Kapitels wird zunächst auf die Bewertungen der Referenzmodelle be-
züglich des Untersuchungsgegenstands „betriebliches Qualitätsbewusstsein“ im Detail einge-
gangen. Die Grundlage für die Bewertung der einzelnen Referenzmodelle (vgl. Abbildung 4.5)
bildet die detaillierte Textanalyse der Beschreibungen zu den einzelnen Referenzmodellen mit
Hilfe der Bewertungsanker. Die Ergebnisse sind für die DIN EN ISO 9004:2000 in der Tabelle
4.3, für das EFQM-Modell in der Tabelle 4.4 sowie für die DIN EN ISO 9004:1994 in Tabelle
4.5 unter Einbeziehung der jeweiligen Zitatstellen zusammengestellt.
Tabelle 4.3: Textanalyse zum Qualitätsbewusstsein in der DIN EN ISO 9004:2000
Kriterium Hinweise Zitatstellen
Wahrnehmung Einbeziehung der Personen: Die Personen machen
auf allen Ebenen das Wesen einer Organisation
aus.
(DIN 2000b, S. 19)
Verantwortung der Leitung: Die Bekanntmachung
und Ausrichtung der Organisation und der Wer-
te bezüglich Qualität und QM-System wird gefor-
dert.
(DIN 2000b, S. 20)
Qualitätspolitik: Die Qualitätspolitik kann für Ver-
besserungen genutzt werden, wenn sie wirksam
formuliert und effizient bekannt gemacht wird.
(DIN 2000b, S. 26)
Interne Kommunikation: Die Leitung sollte einen
wirksamen und effizienten Prozess für die Be-
kanntmachung der Qualitätspolitik, Anforderun-
gen, Ziele und Ergebnisse festlegen und verwirk-
lichen.
(DIN 2000b, S. 30)
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Tabelle 4.3 (Forts.): Textanalyse zum Qualitätsbewusstsein in der DIN EN ISO 9004:2000
Kriterium Hinweise Zitatstellen
kognitive Repräsenta-
tion
Qualitätspolitik: Die Qualitätspolitik kann für Ver-
besserungen genutzt werden, sofern sie ermög-
licht, dass die Qualitätsziele in der gesamten Or-
ganisation verstanden und umgesetzt werden.
(DIN 2000b, S. 26)
Verantwortung und Befugnis: Den Personen in der
gesamten Organisation sollten Verantwortungen
und Befugnisse übertragen werden, damit sie zur
Erreichung der Qualitätsziele beitragen können.
(DIN 2000b, S. 28)
soziale Repräsentation Einbeziehung von Personen: Die Organisation
sollte die Einbeziehung und Entwicklung ihrer
Personen fördern z. B. durch die Sicherstellung ei-
ner wirksamen Gruppenarbeit und Kommunikati-
on von Vorschlägen und Meinungen.
(DIN 2000b, S. 34f.)
Motivation Einbeziehung von Personen: Um die Ziele zur Lei-
stungsverbesserung zu erreichen, sollte die Orga-
nisation die Einbeziehung und Entwicklung ihrer
Personen durch Festlegen von individuellen und
Gruppenzielen fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
Interne Kommunikation: Zu den Tätigkeiten für
die Kommunikation können z. B. Anschlagta-
feln, unternehmensinterne Zeitschriften / Magazi-
ne, Mitarbeiterbefragungen und Vorschlagswesen
gehören.
(DIN 2000b, S. 30)
Verantwortung, Befugnis und Kommunikation:
Den Personen in der gesamten Organisation soll-
ten Verantwortung und Befugnisse übertragen
werden, damit sie ihre Mitwirkung, Motivation
und Verpflichtung aufbauen können.
(DIN 2000b, S. 28)
Internes Audit: Die internen Auditberichte könn-
ten als Motivationsfaktor für die Mitarbeiter her-
angezogen werden.
(DIN 2000b, S. 67)
Handlungskompetenz Fähigkeiten: Die Berücksichtigung der Erforder-
nisse an Fähigkeiten schließt Quellen ein, wie z. B.
Beurteilung der Fähigkeiten einzelner Personen
zur Ausführung festgelegter Tätigkeiten.
(DIN 2000b, S. 35)
Einbeziehung von Personen: Um die Ziele zur Lei-
stungsverbesserung zu erreichen, sollte die Orga-
nisation die Einbeziehung und Entwicklung ihrer
Personen durch Festlegen ihrer Verantwortungen
und Befugnisse fördern
(DIN 2000b, S. 34)
Bewusstsein und Schulung: Das Ziel ist es, den
Personen Kenntnisse und Fertigkeiten zu vermit-
teln, die zusammen mit ihren Erfahrungen ihre Fä-
higkeiten erhalten. Um die Einbeziehung der Per-
sonen zu erleichtern, umfassen Ausbildung und
Schulung weiterhin organisatorische Veränderung
und Entwicklung sowie die Einleitung und Ver-
wirklichung von Verbesserungsprozessen.
(DIN 2000b, S. 35f.)
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Tabelle 4.3 (Forts.): Textanalyse zum Qualitätsbewusstsein in der DIN EN ISO 9004:2000
Kriterium Hinweise Zitatstellen
Handlungskompetenz Verantwortung und Befugnis: Den Personen in der
gesamten Organisation sollten Verantwortung und
Befugnisse übertragen werden, damit sie zur Er-
reichung der Qualitätsziele beitragen können.
(DIN 2000b, S. 28)
Ergebnis-Folge-
Bewertung
Interne Kommunikation: Die Leitung sollte einen
wirksamen und effizienten Prozess für die Be-
kanntmachung der Ergebnisse festlegen und ver-
wirklichen.
(DIN 2000b, S. 30)
Die Ausführungen in der DIN EN ISO 9004:2000 lassen eine Analyse des betrieblichen Qua-
litätsbewusstseins auf unterster Detailstufe zu, d. h. jedes einzelne Kriterium kann bewertet
werden. Das vierte Kapitel „Qualitätsmanagementsystem“ enthält ein Unterkapitel, in dem u. a.
ausgeführt wird, dass Führung zu den Grundsätzen des Qualitätsmanagements gehört und dazu
beiträgt, dass ein Umfeld geschaffen wird, in dem sich Personen voll und ganz für die Errei-
chung der Ziele der Organisation einsetzen können (DIN 2000b, S. 19). Weiterhin wird auf die
Bedeutung von Bewusstsein im Zusammenhang mit der Verantwortung der Leitung in Unter-
kapitel 5.1.2 (DIN 2000b, S. 21) sowie mit dem Management von Ressourcen im Unterkapitel
6.2.2 eingegangen (DIN 2000b, S. 35).
Lediglich die Ausführungen zur kognitiven Repräsentation erfüllen die Vorgaben in vollem Um-
fang (vgl. Abbildung 4.5). Die übrigen Kriterien, mit Ausnahme der Erlebnis-Folge-Bewertung,
werden mit Abstrichen erfüllt. Hierbei lassen die gefundenen Zitatstellen entweder einen zu
großen Interpretationsspielraum, d. h. die gefundenen Ausführungen sind auf einem abstrak-
ten Niveau formuliert, oder decken nur Teilaspekte der Bewertungsanker ab. Das Kriterium
Ergebnis-Folge-Bewertung bleibt unberücksichtigt.
Tabelle 4.4: Textanalyse zum Qualitätsbewusstsein im EFQM-Modell
Kriterium Hinweise Zitatstellen
Wahrnehmung Werte können durch die Führungskräfte vorgelebt
und Politik und Strategie sowie Ziele kommuni-
ziert werden.
(EFQM 2000, S. 12)
kognitive Repräsenta-
tion
Führungskräfte können Selbstverantwortung,
Kreativität und Innovation anregen und fördern.
(EFQM 2000, S. 12)
soziale Repräsentation Führungskräfte können zur Zusammenarbeit in
der Organisation anregen und ermutigen.
(EFQM 2000, S. 12)
Den Mitarbeitern können Gelegenheiten geboten
werden, die zur Beteiligung ermuntern und inno-
vatives und kreatives Verhalten fördern.
(EFQM 2000, S. 17)
Motivation Führungskräfte können Mitarbeiter dazu ermuti-
gen und befähigen, an Verbesserungsaktivitäten
mitzuwirken.
(EFQM 2000, S. 13)
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Tabelle 4.4 (Forts.): Textanalyse zum Qualitätsbewusstsein im EFQM-Modell
Kriterium Hinweise Zitatstellen
Motivation Führungskräfte können dazu beitragen, dass Ziele
und Teilziele der Organisation kommuniziert wer-
den und Mitarbeiter bei der Realisierung unter-
stützt werden.
(EFQM 2000, S. 13)
Handlungskompetenz Führungskräfte können Lernprozesse anregen,
diese unterstützen und auf ihre Ergebnisse reagie-
ren.
(EFQM 2000, S. 12)
Das Wissen der Mitarbeiter kann ermittelt, klassi-
fiziert und mit den Bedürfnissen der Organisation
abgestimmt werden.
(EFQM 2000, S. 17)
Die Kompetenz der Mitarbeiter kann ermittelt,
klassifiziert und mit den Bedürfnissen der Orga-
nisation abgestimmt werden.
(EFQM 2000, S. 17)
Ergebnis-Folge-
Bewertung
— —
Im Modell der EFQM finden sich Hinweise auf den Untersuchungsgegenstand in den Befähiger-
Kriterien „Führung“ und „Mitarbeiter“. Das Thema Qualitätsbewusstsein findet in den Ausfüh-
rungen zu Führung und Mitarbeiter nur indirekt Berücksichtigung, was zur Folge hat, dass die
Inhalte der Bewertungsanker in den einzelnen Kapiteln selten präzise gefasst sind und nur in ge-
ringem Umfang Detailbetrachtungen zulassen. Das betriebliche Qualitätsbewusstsein wird nicht
explizit angesprochen sondern findet in Unterkapiteln, die sich einem anderen Themenschwer-
punkt zuwenden, Berücksichtigung. Aus den Ausführungen der Kategorie Führung ist zu ent-
nehmen, dass der Zugang zu der Thematik des Bewusstseins über den Werte-Begriff (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2.3) erfolgt. Werte werden hier als:
„Das Einvernehmen und die Erwartungen, die das Verhalten der Mitarbeiter der
Organisation widerspiegeln und worauf alle Beziehungen beruhen [. . . ]“ (EFQM
2000, S. 31)
verstanden. Im Befähiger-Kriterium „Führung“ wird darüber hinaus ausgeführt, dass Führungs-
kräfte Werte erarbeiten und vorleben können, die das Entstehen einer Organisationskultur för-
dern (EFQM 2000, S. 12). Mit Rückblick auf die Ausführungen aus Abschnitt 2.1.2.4 sind Wer-
te bei Verhaltensalternativen auch Einstellungs- und Beurteilungskriterien und bilden folglich
einen konkreten Orientierungsrahmen für Handlungen, weshalb die Einstufungen in Abbildung
4.5 gerechtfertigt erscheinen.
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Tabelle 4.5: Textanalyse zum Qualitätsbewusstsein in der DIN EN ISO 9004:1994
Kriterium Hinweise Zitatstellen
Wahrnehmung Qualitätsverbesserung: Um ein günstiges Umfeld
für Qualitätsverbesserungen zu schaffen, sollte die
Festlegung klarer Ziele für Qualitätsverbesserung
in Erwägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Qualitätspolitik: Die Leitung einer Organisation
sollte deren Qualitätspolitik festlegen und doku-
mentieren.
(DIN 1994, S. 11)
Wahrnehmung Qualitätspolitik: Die Leitung sollte die notwen-
digen Maßnahmen ergreifen, um sicherzustellen,
daß ihre Qualitätspolitik verstanden, verwirklicht
und auf allen Ebenen der Organisation geprüft (an-
gewendet) wird.
(DIN 1994, S. 11)
Motivation: Motivation von Personal beginnt mit
seinem Verständnis der Aufgaben, deren Erfüllung
von ihm erwartet wird und wie diese Aufgaben die
Gesamttätigkeiten unterstützen.
(DIN 1994, S. 49)
kognitive Repräsenta-
tion
Qualitätsverbesserung: Um ein günstiges Umfeld
für Qualitätsverbesserung zu schaffen, sollte die
Fördern von Werten, Einstellungen und Verhal-
tensweisen in Erwägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Motivation: Die Vorteile einer guten Arbeitsaus-
führung auf allen Ebenen sollte dem Personal be-
wußt gemacht werden, ebenso die Auswirkungen
einer schlechten Arbeitsausführung auf andere.
(DIN 1994, S. 49)
soziale Repräsentation Qualitätsverbesserung: Um ein günstiges Umfeld
für Qualitätsverbesserung zu schaffen, sollte die
Ermutigung effektiver Verständigung und Team-
arbeit in Erwägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Motivation Qualitätsverbesserung: Um ein günstiges Umfeld
für Qualitätsverbesserung zu schaffen, sollte die
Anerkennung von Erfolgen und Leistungen in Er-
wägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Handlungskompetenz Qualitätsverbesserung: Um ein günstiges Umfeld
für Qualitätsverbesserung zu schaffen, sollte die
Schulung und Fortbildung für Verbesserung in Er-
wägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Verantwortung und Befugnis: Verantwortung, or-
ganisatorische Handlungsfreiheit und -befugnis
sollten ausreichend sein, um die zugewiesenen
Qualitätsziele mit der gewünschten Effizienz zu
erreichen.
(DIN 1994, S. 14)
Ergebnis-Folge-
Bewertung
— —
In den Ausführungen zur DIN EN ISO 9004:1994 wird das Thema explizit in Unterkapitel
18.3.3 angesprochen; darüber hinaus wird das Thema Qualitätsbewusstsein in verwandten The-
menfeldern berücksichtigt. Die Ausführungen in Gänze lassen eine Analyse des betrieblichen
Qualitätsbewusstseins auf unterster Detailstufe zu. Die Ausführungen im Unterkapitel 18.3.3
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(DIN 1994, S. 50) müssen jedoch als zu vage und unpräzise bezeichnet werden. Hier heißt es
zum Beispiel:
„Die Notwendigkeit zufriedenstellender Qualität sollte durch ein Programm zur
Förderung des Qualitätsbewußtseins unterstrichen werden [. . . ]“.
Eine Zuordnung zu den hergeleiteten Dimensionen ist nicht möglich und eine Verpflichtung zur
Auseinandersetzung mit dieser Thematik ist ebenfalls nicht zu erkennen. Das Kapitel „Quali-
tätsverbesserung“ beschreibt jedoch, welche Voraussetzungen an ein Umfeld gestellt werden
sollten, damit Qualitätsverbesserungen eintreten bzw. umgesetzt werden können (DIN 1994,
S. 20). Weiterhin wird auf die Bedeutung von Bewusstsein im Zusammenhang mit dem The-
menblock Personal (DIN 1994, S. 48ff.) eingegangen. Hier sind im Unterpunkt zum Thema
„Motivation“ in Abschnitt 18.3.1 Aussagen enthalten, die einen Bezug zu dem Thema Qua-
litätsbewusstsein haben. Der Inhalt entspricht jedoch kaum dem Inhalt des Beispielankers für
„Motivation zur Handlung“, weshalb lediglich die Ausführungen zur kognitiven Repräsentation
die Vorgaben in vollem Umfang erfüllen (vgl. Abbildung 4.5).
Abbildung 4.5: Bewertung der Referenzmodelle hinsichtlich der Variablen des betrieblichen
Qualitätsbewusstseins
Die Kriterien Wahrnehmen und Handlungskompetenz werden mit Abstrichen erfüllt; soziale
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Repräsentation und Motivation zur Handlung hingegen nur in einem sehr geringen Umfang.
Hierbei lassen die gefundenen Zitatstellen vergleichbar der DIN EN ISO 9000:2000 entweder
einen zu großen Interpretationsspielraum, d. h. die gefundenen Ausführungen sind auf einem
abstrakten Niveau formuliert, oder decken nur Teilaspekte der Bewertungsanker ab. Der Aspekt
der Ergebnis-Folge-Bewertung bleibt auch hier vollständig unberücksichtigt.
4.3.3 Bewertung der Referenzmodelle bezüglich Führungsverhalten
Die Analyse des zweiten Untersuchungsgegenstands erfolgt analog zu dem oben beschriebenen
Vorgehen. Die Grundlage für die Bewertung der einzelnen Referenzmodelle (vgl. Abbildung
4.6) bildet auch hier eine Textanalyse mit Hilfe von Bewertungsankern. Die Ergebnisse sind für
die DIN EN ISO 9004:2000 in der Tabelle 4.6 zusammengestellt. In der Tabelle 4.7 sind die
Ergebnisse für das EFQM-Modell sowie in Tabelle 4.8 für die DIN EN ISO 9000:1994 unter
Einbeziehung der jeweiligen Zitatstellen zusammengestellt. Vergleichbar zu den in Abschnitt
4.3.2 gemachten Ausführungen lässt sich auch dieser Untersuchungsgegenstand in der DIN EN
ISO 9004:2000 auf der untersten Detailebene analysieren. Wie in Abbildung 4.6 zu erkennen
ist, werden jedoch lediglich die Inhalte der Metakategorie „Steuern von Mitarbeitern“ in vollem
Umfang erfüllt; Inhalte der übrigen Metakategorien werden mit Abstrichen erfüllt oder bleiben
unberücksichtigt.
Tabelle 4.6: Textanalyse zum Führungsverhalten in der DIN EN ISO 9004:2000
Metakategorie Kategorie Hinweise Zitatstellen
Informations-
verhalten
Informieren Interne Kommunikation: Die Leitung
sollte einen wirksamen und effizienten
Prozess für die Bekanntmachung der
Qualitätspolitik, Anforderungen, Ziele
und Ergebnisse verwirklichen.
(DIN 2000b, S. 30)
Informations-
verhalten
Informieren Einbeziehung von Personen: Die Or-
ganisation sollte die Erreichung ihrer
Ziele zur Leistungsverbesserung durch
eine offene Kommunikation in beide
Richtungen fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
Rollen und Ziele
klären
Einbeziehung von Personen: Die Or-
ganisation sollte die Erreichung ihrer
Ziele zur Leistungsverbesserung durch
die Festlegungen ihrer Verantwortun-
gen und Befugnisse fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
Einbeziehung von Personen: Die Or-
ganisation sollte die Erreichung ihrer
Ziele zur Leistungsverbesserung durch
die Festlegungen von individuellen und
Gruppenzielen fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
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Tabelle 4.6 (Forts.): Textanalyse zum zum Führungsverhalten in der DIN EN ISO 9004:2000
Metakategorie Kategorie Hinweise Zitatstellen
Entscheiden Beraten Einbeziehung von Personen: Die Orga-
nisation sollte die Erreichung ihrer Zie-
le zur Leistungsverbesserung durch die
Kommunikation von Vorschlägen und
Meinungen fördern.
(DIN 2000b, S. 35)
Einbeziehung von Personen: Die Or-
ganisation sollte ihre Mitarbeitern in
die Zielfestlegung und Entscheidungs-
findung einbeziehen.
(DIN 2000b, S. 34)
Delegieren — —
Steuern von
Mitarbeitern
Motivieren Internes Audit: Interne Auditberichte
könnten zur Motivation durch die Lei-
tung genutzt werden.
(DIN 2000b, S. 67)
Weitere zu beachtende Punkte: Die Lei-
tung sollte ihre Verpflichtung bei der
Förderung von Politik Ziele zur Erhö-
hung der Motivation und der Einbezie-
hung der Person in der Organisation
darlegen.
(DIN 2000b, S. 21)
Anerkennen bzw.
Kritisieren
Einbeziehung von Personen: Um ihre
Ziele zur Leistungsverbesserung zu er-
reichen, sollte die Organisation die Ein-
beziehung und Entwicklung ihrer Per-
sonen durch Anerkennen fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
Internes Audit: Interne Auditberichte
könnten zur Anerkennung durch die
Leitung genutzt werden.
(DIN 2000b, S. 67)
Belohnen bzw.
Bestrafen
Einbeziehung von Personen: Um ihre
Ziele zur Leistungsverbesserung zu er-
reichen, sollte die Organisation die Ein-
beziehung und Entwicklung ihrer Per-
sonen durch Belohnen fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
Beziehungs-
pflege
Unterstützen — —
Entwickeln und
Fördern
Qualitätspolitik: Die oberste Leitung
sollte die Weiterentwicklung der Perso-
nen in der Organisation bei der Festle-
gung der Qualitätspolitik berücksichti-
gen.
(DIN 2000b, S. 25)
Konflikt-
bewältigung und
Teambildung
Einbeziehung von Personen: Um ihre
Ziele zur Leistungsverbesserung zu er-
reichen, sollte die Organisation die Ein-
beziehung und Entwicklung ihrer Per-
sonen durch die Sicherstellung einer
wirksamen Gruppenarbeit fördern.
(DIN 2000b, S. 34)
Mindestens ein Kriterium je Metakategorie wird voll erfüllt, was den Schluss zulässt, dass Füh-
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rungsverhalten innerhalb der Norm enger gefasst wird, als dies in den Ansätzen der subjektiven
Führungstheorie der Fall ist. Der Schwerpunkt des Führungsverhaltens ist hier deutlich auf die
Interaktion der Beschäftigten gerichtet (vgl. dazu auch die Ausführungen zur Zwei-Faktoren-
Taxonomie in Abschnitt 3.2).
Tabelle 4.7: Textanalyse zum Führungsverhalten im EFQM-Modell
Metakategorie Kategorie Hinweise Zitatstellen
Informations-
verhalten
Informieren Führungskräfte kommunizieren persön-
lich die Strategie, Ziele, Pläne und Teil-
ziele der Organisation.
(EFQM 2000, S. 13)
Rollen und Ziele
klären
Führungskräfte helfen den Mitarbeitern
und unterstützen sie dabei, ihre Pläne zu
realisieren und ihre Ziele und Teilziele
zu erreichen.
(EFQM 2000, S. 13)
Entscheiden Beraten — —
Delegieren Führungskräfte sollten Selbstverant-
wortung, Kreativität und Innovation
anregen und fördern.
(EFQM 2000, S. 12)
Das Wissen und die Kompetenz der
Mitarbeiter werden durch Arbeitserfah-
rung weiterentwickelt.
(EFQM 2000, S. 17)
Steuern von
Mitarbeitern
Motivieren Führungskräfte sollten persönlich und
aktiv an Verbesserungsaktionen mitwir-
ken.
(EFQM 2000, S. 12)
Führungskräfte leben die erarbeiten die
Werte, die das Entstehen einer Organi-
sationskultur fördern, vor.
(EFQM 2000, S. 12)
Steuern von
Mitarbeitern
Motivieren Führungskräfte ermutigen die Mitarbei-
ter dazu, an Verbesserungsaktivitäten
mitzuwirken.
(EFQM 2000, S. 13)
Anerkennen bzw.
Kritisieren
Die Führungskräfte erkennen die Be-
mühungen von Teams und Einzel-
nen auf allen Ebenen der Organisation
rechtzeitig und auf angemessene Weise
an.
(EFQM 2000, S. 13)
Den Mitarbeitern wird Anerkennung
gezollt, um deren Beteiligung und
Selbstverantwortung aufrecht zu erhal-
ten.
(EFQM 2000, S. 17)
Belohnen bzw.
Bestrafen
— —
Beziehungs-
pflege
Unterstützen Führungskräfte sind für die Mitarbeiter
ansprechbar, hören ihnen aktiv zu und
gehen auf sie ein.
(EFQM 2000, S. 13)
Entwickeln und
Fördern
Führungskräfte regen Lernprozesse an,
unterstützen diese und reagieren auf ih-
re Ergebnisse.
(EFQM 2000, S. 12)
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Tabelle 4.7 (Forts.): Textanalyse zum zum Führungsverhalten im EFQM-Modell
Metakategorie Kategorie Hinweise Zitatstellen
Beziehungs-
pflege
Entwickeln und
Fördern
Führungskräfte befähigen Mitarbeiter
dazu, an Verbesserungsaktivitäten mit-
zuwirken.
(EFQM 2000, S. 13)
Konfliktbewälti-
gung und Team-
bildung
Führungskräfte regen zur Zusammenar-
beit in der Organisation an und ermuti-
gen hierzu.
(EFQM 2000, S. 12)
Die Fähigkeit der Teamarbeit wird bei
den Mitarbeitern entwickelt.
(EFQM 2000, S. 17)
Bezüglich der Ausführungen zum EFQM-Modell ist, wie bei der DIN EN ISO 9004:2000, eine
Betrachtung auf der Detailebene möglich. Hier enthalten die Befähigerkriterien eins (Führung)
und drei (Mitarbeiter) relevante Informationen. Wie Abbildung 4.6 zeigt, werden jedoch auch
hier nur Teilaspekte der Kriterien berücksichtigt. Der Schwerpunkt liegt auf den Metakatego-
rien „Informationsverhalten“ und „Steuern von Mitarbeitern“, die einzelnen Kriterien werden
fast vollständig erfüllt. Die Inhalte der Metakategorie „Entscheiden“ werden hingegen kaum
berücksichtigt.
Tabelle 4.8: Textanalyse zum Führungsverhalten in der DIN EN ISO 9000:1994
Metakategorie Kategorie Hinweise Zitatstellen
Informations-
verhalten
Informieren Verantwortung und Befugnis: Die allge-
meinen und speziellen Qualitätsverant-
wortungen sollten klar festgelegt wer-
den.
(DIN 1994, S. 14)
Informations-
verhalten
Rollen und Ziele
klären
Qualitätsverbesserung: Um ein günsti-
ges Umfeld für Qualitätsverbesserun-
gen zu schaffen, sollte die Festlegung
klarer Ziele für eine Qualitätsverbesse-
rung in Erwägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Entscheiden —
Steuern von
Mitarbeitern
Motivieren Motivation: Die Vorteile einer guten Ar-
beitsausführung auf allen Ebenen soll-
ten dem Personal bewußt gemacht wer-
den.
(DIN 1994, S. 49)
Anerkennen bzw.
Kritisieren
Qualitätsverbesserung: Um ein günsti-
ges Umfeld für Qualitätsverbesserun-
gen zu schaffen, sollte die Anerkennung
von Erfolg und Leistungen in Erwägung
gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Belohnen bzw.
Bestrafen
—
Beziehungs-
pflege
Unterstützen —
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Tabelle 4.8 (Forts.): Textanalyse zum zum Führungsverhalten in der DIN EN ISO 9000:1994
Metakategorie Kategorie Hinweise Zitatstellen
Beziehungs-
pflege
Entwickeln und
Fördern
Qualitätsverbesserung: Um ein günsti-
ges Umfeld für Qualitätsverbesserun-
gen zu schaffen, sollte die Schulung und
Fortbildung für Verbesserungen in Er-
wägung gezogen werden.
(DIN 1994, S. 20)
Schulung: Das technisches Personal
sollte geschult werden, um seinen Bei-
trag zum Erfolg des QM-Systems zu
steigern.
(DIN 1994, S. 48f.)
Schulung: Besondere Aufmerksamkeit
sollte der Schulung in statistischen Me-
thoden geschenkt werden.
(DIN 1994, S. 49)
Konfliktbewälti-
gung und Team-
bildung
—
Abbildung 4.6: Bewertung der Referenzmodelle hinsichtlich der Variablen des Führungsverhal-
tens
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Bezüglich der DIN EN ISO 9000:1994 fällt auf, dass das Thema Führungsverhalten nur einen
sehr untergeordneten Stellenwert einnimmt. Die Norm ist vielmehr auf technische Zusammen-
hänge eines QM-Systems ausgerichtet. Einzelne Aspekte des Führungsverhaltens werden be-
rücksichtigt; keine Metakategorie wird jedoch annähernd vollständig erfüllt.
4.4 Zusammenfassung der Bewertung einzelner Referenzmo-
delle
In diesem Kapitel werden bekannte Konzepte und Modelle des Qualitätswesens vorgestellt. Da-
bei handelt es sich im Einzelnen um teamorientierte Ansätze wie Qualitätszirkel und die QM-
Referenzmodelle der DIN EN ISO 9001:2000 der EFQM sowie der DIN EN ISO 9001:1994.
Die vorgestellten Konzepte und Modelle sowie die in Abschnitt 2.3.1 behandelten Qualitäts-
konzepte werden mit Hilfe der drei Kriterien „Grad der Partizipation“, „Gestaltungsraum“ so-
wie „Betrachtungsgegenstand“ in einen Strukturierungsraum eingeordnet. Daran schliesst sich
die Bewertung der Referenzmodelle hinsichtlich der Berücksichtigung des betrieblichen Qua-
litätsbewusstseins und des Führungsverhaltens an. Dazu werden die Ausführungen, die zu den
einzelnen Modellen vorliegen, qualitativen Textanalysen unterzogen und mit Hilfe von Bewer-
tungsankern hinsichtlich ihres Erfüllungsgrads der Untersuchungsgegenstände analysiert.
Es kann festgehalten werden, dass in dem Referenzmodell der EFQM kaum eine inhaltliche
Auseinandersetzung mit der Thematik des betrieblichen Qualitätsbewusstseins stattfindet, was
entweder bedeutet, dass die Entwickler davon ausgehen, dass ein QM-System in seiner Gesamt-
heit zur Steigerung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins beiträgt oder dass sie eine differen-
zierte Auseinandersetzung mit diesem Konstrukt bewusst vermieden haben. Wesentlich präziser
wird hingegen das betriebliche Qualitätsbewusstein in den beiden Normen thematisiert; in der
DIN EN ISO 9000:2000 werden mit nur einer Ausnahme alle Kriterien mindestens in Ansätzen
behandelt. Hinsichtlich des Führungsverhaltens wird in den Ausführungen zur DIN EN ISO
9000:2000 und zum EFQM Modell auf einige Kategorien im Detail eingegangen. Dies sind
vorrangig „klassische“ Führungsaufgaben wie Informieren, Beraten, Fördern. Es muss weiter-
hin betont werden, dass die Formulierungen in den Ausführungen der DIN EN ISO und der
EFQM im Konjunktiv abgefasst sind und somit den Charakter von Empfehlungen haben. Das
Thema Führungsverhalten findet in der DIN EN ISO 9000:1994 nur vage Berücksichtigung. Ei-
ne fundierte Bewertung dieses Sachverhalts ist jedoch erst nach Durchführung der empirischen
Untersuchung (vgl. Kapitel 6) möglich.
Kapitel 5
Untersuchungsplanung und
Operationalisierung der
Untersuchungsvariablen
In diesem Kapitel erfolgt zunächst die Aufstellung eines Untersuchungsplans. Der Untersu-
chungsplan beinhaltet sowohl die Wahl der Untersuchungsart als auch die Formulierung der
statistischen Hypothesen, deren Überprüfung Gegenstand des Kapitels 6 ist. Ausgehend von den
zusammengetragenen Informationen der vorangegangenen Kapitel über die Untersuchungsge-
genstände wird die Untersuchungsart festgelegt. Im Weiteren wird aufbauend auf den bishe-
rigen Überlegungen sowie auf Basis der inhaltlichen Hypothese aus Abschnitt 1.2 der Unter-
suchungszusammenhang konkretisiert und es werden mögliche Moderatorvariablen und Stör-
größen abgeleitet. Hieran schließt sich die Operationalisierung der Untersuchungs- sowie der
Moderatorvariablen an. Das Kapitel schließt mit der Aufstellung der statistischen Hypothesen
ab.
5.1 Wahl der Untersuchungsart
Das Vorgehen bei der Wahl der Untersuchungsart orientiert sich an der bei Bortz und Döring
(1995, S. 49ff.) beschriebenen Klassifikation. Das erste Kriterium ist die Klassifikation nach
dem Stand der Forschung. Der Grad der Aufbereitung des Stands der Forschung entscheidet
darüber, ob eine hypothesengenerierende (explorative) oder eine hypothesenprüfende (explana-
tive) Untersuchung zielführend ist. Diese Untersuchung soll einen hypothesenprüfenden Cha-
rakter haben, da sich aufbauend auf den Ergebnissen der Kapitel 2 und 3 begründete Hypothesen
formulieren lassen, wie in Abschnitt 5.3.3 gezeigt wird.
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Das zweite Kriterium ist die Klassifikation nach dem Gültigkeitsanspruch der Untersuchungs-
befunde. Bezüglich des Gültigkeitsanspruchs wird zwischen „interner Validität“1 und „exter-
ner Validität“2 unterschieden; beide Kriterien beeinflussen sich gegenseitig, so dass es kaum
möglich ist, beide Gültigkeitskriterien in einer Untersuchung perfekt zu erfüllen. Beeinflusst
werden interne und externe Validität sowohl durch eine experimentelle oder quasiexperimen-
telle Vorgehensweise bei der Untersuchung als auch durch Feld- oder Laboruntersuchungen.
Die Wahl zwischen einer experimentellen oder quasiexperimentellen Untersuchung beeinflusst
die interne Validität, wobei experimentelle Untersuchungen eine höhere interne Validität haben,
da entgegen quasiexperimentellen Untersuchungen hierbei nicht mit natürlichen Gruppen gear-
beitet wird. Felduntersuchungen bieten ein natürliches Umfeld mit höherer externer Validität,
während bei Laboruntersuchungen Störvariablen besser kontrolliert werden können.
Zur Überprüfung des vermuteten Einflusses zwischen den ausgearbeiteten Merkmalen wird ei-
ne quasiexperimentelle Felduntersuchung gewählt. Dabei werden Beschäftigte in unterschiedli-
chen Unternehmen aus verschiedenen Branchen und mit verschiedenen Tätigkeitsschwerpunk-
ten, die in einer Gruppe zusammenarbeiten, einer einmaligen Befragung unterzogen. Dieses
Vorgehen ist für die Untersuchung angemessen, da keine Gestaltungsempfehlungen für einzel-
ne Unternehmen abgeleitet werden (hierzu wäre z. B. ein pre-post-Vergleich notwendig) son-
dern die Ergebnisse an den Referenzmodellen für QM-Systeme gespiegelt werden sollen. Das
in Abschnitt 3.2 beschriebene Vorgehen der Dokumentenanalyse ist bei der hier vorliegenden
Fragestellung wenig zielführend, da keine geeigneten auswertbaren Dokumente in den Unter-
nehmen verfügbar sind.
Der Begriff Gruppe wird in dieser Studie in Anlehnung an Axelrod (1991), Katzenbach und
Smith (1993), von Rosenstiel (1992), West (1994) und Kauffeld (2001) wie folgt festgelegt:
Eine Gruppe besteht aus einer limitierten Anzahl von Beschäftigten, die miteinan-
der über einen längeren Zeitraum in Interaktion stehen, sich als Gruppe wahrneh-
men und in psychologischer Hinsicht einander bewusst und gewahr sind.
Die gewählte Vorgehensweise ist durch eine hohe externe und geringe interne Validität gekenn-
zeichnet. Durch eine möglichst große Kontrolle störender Einflussgrößen kann eine Steigerung
der internen Validität gewährleistet werden (Bortz und Döring 1995, S. 56). Die Erfassung der
exogenen Einflussfaktoren kann bei jeder Untersuchung auf Gruppenebene erfolgen. Durch die
Ausweitung der Untersuchung auf verschiedene Branchen und Tätigkeiten (wie z. B. direkte
1Eine Untersuchung gilt als intern valide, wenn ihre Ergebnisse eindeutig interpretierbar sind. Die interne
Validität sinkt mit wachsender Anzahl plausibler Alternativerklärungen für das Ergebnis.
2Eine Untersuchung ist extern valide, wenn ihre Ergebnisse über die besonderen Bedingungen ihrer Untersu-
chungssituation hinausgehend generalisierbar sind. Die externe Validität sinkt mit wachsender Unnatürlichkeit der
Untersuchungsbedingungen bzw. mit abnehmender Repräsentation der untersuchten Stichproben.
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und indirekte Bereiche) wird einer Abnahme der externen Validität entgegengewirkt, da die
Übertragbarkeit der Ergebnisse sichergestellt ist.
5.2 Konkretisierung der Untersuchungszusammenhänge
Bevor eine Konkretisierung des Untersuchungszusammenhangs vorgenommen wird, soll die
inhaltliche Hypothese aus Abschnitt 1.2 noch einmal aufgegriffen werden:
Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem wahrgenommenen Führungsverhal-
ten und dem betrieblichen Qualitätsbewusstsein.
Ziel dieses Abschnitts ist es, weitere Einflüsse auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein her-
auszuarbeiten und dabei solche Einflussgrößen zu identifizieren, die für diese Untersuchung
als Moderatorvariablen miterhoben werden können. Die Aufgabenstellung lässt sich wie folgt
präzisieren:
Der Einfluss des wahrgenommen Führungsverhaltens (= unabhängige Variable)
auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein (= abhängige Variable) soll unter defi-
nierten Randbedingungen (= Moderatorvariablen) überprüft werden, um aus dem
Erkenntnisgewinn im Anschluss mögliche Gestaltungsempfehlungen für QM-Re-
ferenzmodelle abzuleiten.
Die Menge aller möglichen Einflussgrößen kann auf einer Metaebene in zwei Gruppen un-
terteilt werden: mikro- und makrosoziale Einflussgrößen. Makrosoziale Einflußgrößen, die zu
einer Veränderung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins beitragen können, müssen sowohl
unter dem sozialen als auch dem kulturellen, aber im besonderen Maße unter Berücksichtigung
des technologischen und ökonomischen Wandels der Gesellschaft hergeleitet werden. Nachfol-
gend werden hierzu exemplarisch Beispiele aufgeführt; diese Aufzählung erhebt jedoch keinen
Anspruch auf Vollständigkeit:
• Die Verschärfung des Wettbewerbs hat dazu beigetragen, dass in zunehmendem Maße der
Absatz eines Produktes über seinen Preis bestimmt wird. Das oberste Ziel in der Produk-
tion bezogen auf die Qualität ist daher die Vermeidung von Kosten durch Ausschuss und
Nacharbeit.
• Durch die zunehmende Automatisierung werden höhere Genauigkeiten auch bei hohen
Wiederholraten ermöglicht. Somit werden höhere Qualitätsstandards erreichbar, die wie-
derum das Image eines Unternehmens bzw. seiner Produkte beeinflussen können.
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• Die Weiterentwicklung von Qualitätstechniken in Japan kann als „Vorbildfunktion“ für
europäische Unternehmen fungieren; von anderen Kulturen kann somit ein Einfluss auf
das Qualitätsbewusstsein ausgehen.
• Der Aspekt der Steigerung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins findet verstärkt Ein-
gang in die berufliche Erstausbildung sowie in die Lehre an Hochschulen. Vor dem Ein-
stieg in das Berufsleben wird heute vermehrt die Bedeutung des betrieblichen Qualitäts-
bewusstseins vermittelt.
• Der fortschreitende Arbeitsplatzabbau kann zu einer Steigerung der persönlichen Lei-
stung und somit auch indirekt zu einem veränderten Verhalten im betrieblichen Qualitäts-
bewusstsein führen.
• Aus historischer Sicht kann der strukturelle innerbetriebliche Wandel weg von der Funk-
tion der Qualitätsprüfstelle hin zu einer Qualitätsprüfung am Ort der Fertigung zu einem
Verblassen der Selbstverständlichkeit führen, dass Qualität in die fertigen Teile „geprüft“
wird.
Dieser Abriss möglicher makrosozialer Einflussgrößen verdeutlicht die Komplexität hinsicht-
lich der Erfassung dieser Einflüsse. Einige der Einflüsse gehen möglicherweise eher „schlei-
chend“ voran, d. h. Veränderungen verlaufen zu langsam, um messbare Effekte auszulösen.
Diese sind, wenn überhaupt, nur durch Langzeitstudien nachweisbar; andere Einflüsse wieder-
um lassen sich nur qualitativ beschreiben. Im weiteren Verlauf der Untersuchung sollen alle
Effekte, die den makrosozialen Einflussgrößen zuzuordnen sind, als Störvariablen3 betrachtet
werden, da der Aufwand für die Operationalisierung in keinem Verhältnis zu dem erwarteten
Nutzen steht. Das alleinige Wissen um diese Störgrößen ist für die gewählte und in Kapitel
1 beschriebene Zielsetzung ausreichend; eine Analyse der hier als Störgrößen zusammenge-
fassten Einflüsse wäre eine gänzlich andere Zielsetzung und benötigt demzufolge ein anderes
Untersuchungsdesign.
Die Auswahl der mikrosozialen Einflussgrößen erfolgt unter Berücksichtigung der Arbeits-
analysemerkmale „Organisationsmodell“, „Menschenbild“ sowie „Verhältnis Mensch/Technik“
(vgl. Schüpbach 1998) sowie des soziotechnischen Systemansatzes (vgl. Emery 1978a), der von
einer optimalen Abstimmung und Integration von vorhandener Technik, Bedürfnissen der be-
teiligten Beschäftigten und Zielen der Organisation ausgeht. Hieraus lässt sich folgern, dass
Beschäftigte in ein „technisch organisatorisch soziales“ Handlungsfeld eingebunden sind und
das Unternehmen als solches bildet die Systemgrenze. Darüber hinaus wird auf eine einfache
3Unter Störvariablen werden nach Bortz und Döring (1995, S. 14) alle Einflussgrößen auf die abhängige Varia-
ble zusammengefasst, die in einer Untersuchung nicht erfasst werden.
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und quantitative Operationalisierung der Einflussgrößen Wert gelegt. Von folgenden Merkmalen
wird unter Berücksichtigung sachlogischer Zusammenhänge (vgl. Abschnitt 5.3.3) ein Einfluß
auf die Ausprägung des Qualitätsbewusstseins erwartet:
(a) sozio-demographische Variablen:
• Geschlecht,
• Alter,
• Zugehörigkeitsdauer zu Unternehmen und Gruppe,
(b) Variablen zur Erfassung sozialer Einflüsse:
• Gruppenklima,
• Wahrnehmung der Mitarbeiter als Gruppe,
• Kontakthäufigkeit der Mitarbeiter mit der Führungskraft,
(c) Variablen zur Erfassung organisatorischer Einflüsse:
• Grad der Durchdringung der Qualitätspolitik und der Qualitätsziele,
• Erfahrung mit speziellen Formen der (temporären) Zusammenarbeit wie Kontinuierlicher
Verbesserungs Prozess (KVP) oder Qualitätszirkel,
(d) Variablen zur Erfassung technischer Einflüsse:
• Implementierung eines QM-Systems,
• Erfahrungen im Zusammenhang mit Wissensmanagement.
Die Erhebung der sozio-demographischen Variablen erfolgt in Anlehnung an die Untersuchung
von Urban (1986), erweitert um die Variable Zugehörigkeitsdauer zu Unternehmen und Gruppe.
Zur Erfassung der sozialen Einflüsse werden das Gruppenklima, die Kontakthäufigkeit der Mit-
arbeiter mit der Führungskraft und die subjektive Wahrnehmung der Mitarbeiter als Gruppe
erhoben. Die letzte Variable überprüft die Umsetzung und Wahrnehmung der aufbauorganisato-
risch verankerten Gruppenstruktur in den Unternehmen durch eine subjektive Einschätzung der
Beschäftigten. Die Arbeit in Gruppen (z. B. als Projektgruppe, Qualitätszirkel oder interdiszi-
plinäre Gruppe) hat in der Vergangenheit stark an Bedeutung bei der Verrichtung von Aufgaben
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gewonnen. Dieser Trend führt dazu, dass einzelne Beschäftigte in soziale Gruppenstrukturen
eingebunden und in ihrem Handeln durch diese beeinflusst werden. Das Gruppenklima spiegelt
u. a. die psychosozialen Einflüsse innerhalb der Gruppe wieder; hierzu zählt zum Beispiel die
Belastung durch die Gruppe oder die Gereiztheit der Gruppenmitglieder.
Die Variablen zur Erfassung organisatorischer Einflüsse berücksichtigen zum einen spezielle
Formen der temporären Zusammenarbeit wie Qualitätszirkel oder die Implementierung eines
Kontinuierlichen Verbesserungs Prozesses. Zum anderen wird der Grad der Durchdringung der
Qualitätspolitik und der Qualitätsziele erfasst. Der Grad der Durchdringung der Qualitätspo-
litik und der Qualitätsziele trägt dazu bei, dass die Qualitätsproblematik ständig aktuell und
allen Beschäftigten präsent ist. Ebenso kann die temporäre Mitarbeit in KVP-Runden usw.
einen Einfluss auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein haben. Bei der Erfassung der Variablen
zur Beschreibung technischer Einflüsse wird die Implementierung eines Qualitätsmanagement-
systems sowie der Nutzungszeitraum (in Jahren) berücksichtigt. Die Einführung eines QM-
Systems steht in engem Zusammenhang mit dem Grad der Durchdringung der Qualitätspolitik
und der Qualitätsziele. Die Referenzmodelle (vgl. Abschnitt 4.1) zur Einführung eines QM-
Systems setzen die Formulierung und Kommunikation von qualitätsbezogenen Zielen voraus.
Umgekehrt können jedoch auch Qualitätsziele oder eine Qualitätspolitik formuliert werden,
ohne dass ein QM-System vorhanden ist. Darüber hinaus wird die Erfahrung hinsichtlich der
Bereitstellung von Wissen bzw. die Implementierung eines separaten oder integrierten Wissens-
managementsystems berücksichtigt. Diese Variable dient der Überprüfung, ob sich das Unter-
nehmen mit der Problematik beschäftigt hat und klärt, ob Elemente des Wissensmanagements
in einem QM-System berücksichtigt werden. Abbildung 5.1 zeigt die Moderatorvariablen sowie
ihre Gruppierung.
Abbildung 5.1: Zusammenstellung der Untersuchungsvariablen
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Unter Abwägung des Mehrwerts, der durch die Erhebung zusätzlicher mikrosozialer Einfluss-
größen generiert wird im Vergleich zum Aufwand, diese Information vollständig zu erheben,
werden alle weiteren möglichen Einflüsse i. S. v. Störgrößen bei dieser Untersuchung außer
Acht gelassen.
5.3 Operationalisierung der Variablen des wahrgenommen-
en Führungsverhaltens
Der Einsatz des in Abschnitt 3.4 erwähnten Managerial Practices Survey, der zur Operationali-
sierung der von Yukl und Kim (1998) hergeleiteten und von Schilling (2001) bestätigten Kate-
gorien entwickelte Fragebogen, ist nicht unumstritten. Nachfolgend werden die Argumente, die
gegen einen Einsatz des MPS sprechen, zusammengestellt und diskutiert:
• Luthans und Lockwood (1984, S. 131) berichten, dass sie bei einer Überprüfung der Fak-
torenanalyse mit einer älteren Version des MPS festgestellt haben, dass „the factor analy-
sis for the MBS resulted in a three-factor solution (consideration, initiation of structure,
and conflict management), accounting for 58 percent of the variance.“ ,
• Liden (1998) betont in diesem Zusammenhang, dass bis heute kein überprüfbarer Nach-
weis über eine Faktorenanalyse vorliegt und
• Howard (1998) leitet aus der Gegenüberstellung der 14 Kategorien mit anderen ausge-
wählten Management und Leadership Taxonomien Defizite in der Zusammenstellung der
Kategorien ab.
Zu den Kritikpunkten von Luthans und Lockwood (1984) und Liden (1998), die sich beide auf
den fehlenden Nachweis einer faktoranalytischen Untersuchung des Fragebogens bzw. auf eine
nur drei-faktorielle Lösung einer älteren Version des Fragebogens beziehen, bemerken Yukl und
Kim (1998, S. 284), dass tatsächlich keine eigene Faktorenanalyse durchgeführt worden ist, bei
der alle 14 Kategorien identifiziert wurden. Die in der Untersuchung von Mackau et al. (2002)
vorgestellten Befunde verbunden mit den weiteren bislang veröffentlichten und in Anhang B
zusammengestellten Gütekriterien sprechen jedoch für den Einsatz des MPS.
Ein Vergleich mit anderen Modellen bei Howard (1998, S. 267) (u. a. Assessment Center Di-
mensionen) verdeutlicht zum einen, dass das Multiple Linkage Modell die Bereiche „Motivati-
on“ 4 und „Personal Characteristics“ nicht berücksichtigt. Der Ausschluss des Faktors Motiva-
4Howard (1998, S. 266) versteht hier Motivation im Sinne von Organizational commitment bzw. Organiza-
tional fit. Die Kategorie „Motivation und Inspiration“ von Kim und Yukl ordnet Howard der Domain Leader-
ship/Influencing zu.
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tion wird von Howard als ein Grund dafür identifiziert, warum das Multiple Linkage Modell in
den Untersuchungen von Kim und Yukl (1998, S. 254) nur schwach ausgeprägte Korrelationen
mit dem Kriterium „Advancement“ im Vergleich zu dem Kriterium „Effectiveness“ aufweist.
Dieses Defizit ist für die geplante Untersuchung jedoch unerheblich, da der Untersuchungsge-
genstand mit dem Kriterium „Effectiveness“ vergleichbar ist (vgl. Abschnitt 3.2). Für dieses
Kriterium zeigt die Untersuchung von Kim und Yukl (1998) deutlich höhere Korrelationen, so
dass die Schlussfolgerung nahe liegt, dass die Dimensionen, die „Advancement“ vorhersagen,
sich deutlich von denen unterscheiden, die „Effectiveness“ vorhersagen. Dieses Ergebnis steht
im Einklang mit den Erkenntnissen von Luthans (1988).
Zum anderen kommt Howard (1998) zu dem Ergebnis, dass das Multiple Linkage Modell den
Bereich „Leadership & Influencing“ nur unzureichend beschreibt. Hier fehlt eine Variable, die
eine rasche Veränderung im Umfeld des Unternehmens berücksichtigt. Die in diesem Kon-
text notwendige Definition und Kommunikation einer kohärenten Vision sowie einer Unterneh-
menskultur ist auch unter Berücksichtigung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins nicht zu
vernachlässigen. Watzka (1990, S. 78) führt aus, dass die Fähigkeit der Führungskräfte, sich
eine neue Kultur visionär vorzustellen und diese Vision auch an ihre Beschäftigten kommuni-
zieren zu können, Voraussetzung zur Etablierung einer Qualitätskultur in einem Unternehmen
ist. Diesem Argument ist jedoch entgegenzuhalten, dass der angesprochene Aspekt des „visio-
nären Denkens“ durch die Kategorie „Motivieren und Inspirieren“ abgedeckt wird.
Thönnessen (1999) weist darauf hin, dass im Zusammenhang mit Vorgesetztenbeurteilungen
durch Beschäftigte häufig am Urteilsvermögen dieser gezweifelt wird. Begründet wird dies
damit, dass die beurteilenden Personen nur eingeschränkt wahrnehmen, was ihre Vorgesetzten
tun.
Abbildung 5.2: Führungsdimensionen nach Kim und Yukl (1998, S. 248)
Es erscheint daher ratsam, für diese Untersuchung die vorliegenden 14 Kategorien (vgl. Ab-
bildung 5.2) dahingehend zu beleuchten, ob alle Inhalte durch die Beschäftigten angemessen
wahrgenommen und bewertet werden können. Die folgenden vier Kategorien bleiben in diesem
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Zusammenhang für die weitere Untersuchung unberücksichtigt: Überwachen, Problemlösen,
Planen & Organisieren sowie Netzwerke aufbauen & pflegen. Als Resultat liegt ein Katalog mit
zehn Kriterien zur Operationalisierung des wahrgenommenen Führungsverhaltens vor.
5.3.1 Operationalisierung der Variablen des betrieblichen Qualitätsbe-
wusstseins
Nachfolgend wird die Operationalisierung der in Abschnitt 2.4.3 hergeleiteten Variablen vorge-
nommen. Dabei handelt es sich im Einzelnen um:
• Wahrnehmung (W ) ,
• kognitive Repräsentation (kR) ,
• soziale Repräsentation (sR),
• Motivation zum Handeln (M ) ,
• Handlungskompetenz (H) sowie
• Ergebnis-Folge-Bewertung (EFB) .
Entgegen dem Vorgehen bei der Operationalisierung der Variablen des wahrgenommenen Füh-
rungsverhaltens kann bei dem betrieblichen Qualitätsbewusstsein auf kein bereits statistisch
abgesichertes Instrument zurückgegriffen werden. Es wird jedoch an den Stellen, wo dies sinn-
voll erscheint, auf Bausteine des „Landauer Inventars zur Messung des Qualitätsbewußtseins
(LIQua)“ (Müller 1997) sowie die Instrumente von Krampen et al. (1993), die zur Messung des
Umweltbewusstseins konzipiert wurden, zurückgegriffen.
Das Landauer Inventar ist das einzige nachweisbare Fragebogenset zur Messung des betriebli-
chen Qualitätsbewusstseins. Es liegen jedoch nur zu wenigen Bausteinen des LIQua Erkennt-
nisse über die Güte der Skalen vor, was die Auswahl zusätzlich erschwert.
Hinsichtlich der Variablen W und M wird zur Messung auf Teile des Bausteins 5 „Qualitätser-
leben“ des LIQua zurückgegriffen. Für die Operationalisierung der Variable sR finden Teilkom-
ponenten der Bausteine 12 und 13 „Soziale Repräsentation von Qualität (Qualitätsklima)“ des
LIQua Verwendung. Darüber hinaus werden Teile des Fragebogens von Krampen et al. (1993)
an die Inhalte des betrieblichen Qualitätsbewusstseins angepasst und zur Erfassung der Variab-
len H und kR genutzt; für die Variable EFB werden neue Fragen generiert (vgl. Abbildung
5.3). Auf Grund der fehlenden statistischen Absicherung der zugrunde liegenden Komponen-
ten sowie zur Vermeidung von Korrelationen zwischen verschiedenen Dimensionen wurde der
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Fragebogen zur Erfassung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins einem mehrstufigen Pretest
unterzogen (vgl. dazu Abschnitt 6.1).
Abbildung 5.3: Zusammensetzung des Fragebogens zur Erfassung des betrieblichen Qualitäts-
bewusstseins
5.3.2 Operationalisierung der Moderatorvariablen
Obwohl die Bedeutung des Gruppenklimas und des Verhaltens von Beschäftigten in Gruppen
lange bekannt ist, besteht ein Mangel an psychometrisch überprüften Instrumenten für den Ein-
satz in der Praxis (vgl. z. B. Kauffeld und Frieling 2001, S. 26). Für die Operationalisierung
der Moderatorvariablen Gruppenklima wird in dieser Studie eine Auswahl von drei Instrumen-
ten hinsichtlich ihrer Eignung untersucht: das Teamklima Inventar (TKI), der Fragebogen zur
Arbeit im Team (F-A-T) sowie der Fragebogen zur Erfassung des Betriebsklimas.
Das Teamklima Inventar (Brodbeck et al. 2000) geht auf das Team Climate Inventory (TCI)
von Anderson und West (1994) zurück. Das TKI ist ein Fragebogen zur Messung des Kli-
mas für Innovationen und Leistungen im sozialen Arbeitskontext. Das Klima für Innovationen
wird nach der Vier-Faktoren Theorie von West (1994) erfasst und durch die Skalen Vision,
Aufgabenorientierung, Partizipative Sicherheit und Unterstützung für Innovation erfasst. Hin-
weise zu psychometrischen Gütekriterien des TKI sind nur begrenzt verfügbar und lassen eine
Überprüfung nicht zu. Der Fragebogen zur Arbeit im Team (Kauffeld und Frieling 2001) baut
ebenfalls auf den Faktoren von West (1994) auf und besteht aus den fünf Clustern: Zielorien-
tierung, Aufgabenbewältigung, Vorgehen, Zusammenhalt und Verantwortungsübernahme. Die
hierzu vorliegenden Gütekriterien weisen mindestens zufriedenstellende Ergebnisse auf (vgl.
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Kauffeld und Frieling 2001; Kauffeld 2001). Das letzte analysierte Instrument ist der Frage-
bogen zur Erfassung des Betriebsklimas (vgl. v. Rosenstiel et al. 1983; von Rosenstiel 1986).
Bei der Entwicklung dieses Fragebogens lag der Fokus nicht auf der Analyse des Gruppenkli-
mas, sondern auf dem sehr viel weiter gefassten Begriff des Betriebsklimas. Die Entwicklung
dieses Instruments beruht auf der Erkenntnis, dass das Betriebsklima die Bewertung wichtiger
inhaltlicher Dimensionen eines Betriebs auf Mitarbeiterebene umfasst (v. Rosenstiel et al. 1983,
S. 109f.). Die Struktur des Fragebogens beinhaltet folglich einen Cluster zum Thema „Kolle-
gen“. Für jeden einzelnen Cluster des Fragebogen (u. a. auch Kollegen) liegen umfangreiche
statistische Untersuchungen zur Güte vor (vgl. dazu v. Rosenstiel et al. 1983, S. 262ff.), die für
die Verwendung sprechen.
Eine inhaltliche Analyse der einzelnen Cluster führt zu dem Ergebnis, dass für die Operatio-
nalisierung in dieser Untersuchung vorrangig solche Items von Bedeutung sind, deren Inhalte
im engeren Sinne die Beziehung zwischen Beschäftigten, das Zusammenwirken in der Gruppe
sowie die Zielorientierung beschreiben. Bei der Analyse der einzelnen Cluster wurde u. a. dar-
auf geachtet, dass keine Überschneidungen zu den Inhalten der übrigen Variablen auftreten. Die
durch die Skalen des TKI abgedeckten Inhalte legen das Gewicht auf den Innovationscharakter
einer Gruppe; Inhalte wie Zusammenarbeit oder Zielorientierung werden nicht in dem Umfang
abgedeckt, wie dies bei den beiden anderen Instrumenten der Fall ist. Bei einem abschließen-
den Vergleich der Items aus dem Fragebogens zum Betriebsklima mit denen des F-A-T werden
deutliche Überdeckungen sichtbar.
Ausgehend von den beschriebenen Erkenntnissen werden zur Operationalisierung der Variablen
Gruppenklima die Cluster „Zusammenhalt“, „Zielorientierung“ und „Vorgehen“ des F-A-T so-
wie der Cluster „Kollegen“ des Fragebogens zum Betriebsklima übernommen. Um Überschnei-
dungen mit den Fragen zum betrieblichen Qualitätsbewusstsein sowie dem wahrgenommenen
Führungsverhalten zu vermeiden, wird der Inhalt der Subskala Zusammenhalt (vgl. Kauffeld
und Frieling 2001, S. 30) überrepräsentiert. Die Items zur Subskala Zielorientierung (vgl. Kauf-
feld und Frieling 2001, S. 31) werden speziell auf den Fokus Qualität abgestimmt. Die so modi-
fizierten Skalen wurden mit mehreren Experten aus Industriebetrieben und Forschungseinrich-
tungen diskutiert.
Zur Messung des aktuellen Diffusionsgrads der Qualitätspolitik und der Qualitätsziele werden
Teile des bei Müller (1997) vorgeschlagenen Fragebogens zur Ist-Einschätzung der Teamarbeit
eingesetzt. Die verwendeten Fragen bauen auf den Bausteinen 6 „IST-Einschätzung I (Person)“
und Baustein 7 des LIQua (s. o.) auf. Bei der Zusammenstellung wird u. a. berücksichtigt,
dass nach Müller (1997) eine Kurzform des Bausteins 6 gute Messeigenschaften besitzt. Eine
Überprüfung der Gütekriterien ist bislang aber weder für die englischen Originalskalen noch
für die deutsche Version von Müller verfügbar.
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Die Daten zum betriebleichen Qualitätsbewusstsein und zum wahrgenommenen Führungsver-
halten werden auf einer intervallskalierten 5er-Skala mit Abstufungen von „stimmt gar nicht“
bis „stimmt völlig“ erhoben (vgl. Anhang C). Die Variablen Geschlecht, subjektive Wahrneh-
mung der Beschäftigten als Gruppe sowie Kontakthäufigkeit der Beschäftigten mit ihrer Füh-
rungskraft werden auf einer zwei-stufigen Skala mit den Ausprägungen „männlich/weiblich“,
„ja/nein“ bzw. „hoch/gering“ erhoben. Hierbei handelt es sich folglich um dichotome Merk-
malsausprägungen. Alle weiteren als Moderatorvariablen identifizierten Einflussgrößen (z. B.
Implementierung eines QM-Systems) werden in einem Kurzinterview vor Durchführung der
Befragung aufgenommen.
5.3.3 Hypothesenbildung
Die Untersuchung eines möglichen Zusammenhangs zwischen abhängiger und unabhängiger
Variable erfolgt über eine unspezifische, gerichtete Zusammenhangshypothese, da nicht genü-
gend Erkenntnisse vorliegen, um genaue Angaben über die Größe des hypothesengemäßen Zu-
sammenhangs zu machen (vgl. Bortz und Döring 1995, S. 51f.). Vielmehr ist die Frage von
Interesse, ob zwischen den Merkmalen ein positiver Zusammenhang besteht.
Die bisher vorliegenden Erkenntnisse über den Untersuchungsgegenstand bieten keine aus-
reichenden Hinweise, um bereits Zusammenhangshypothesen über einzelne Dimensionen der
Merkmale ableiten zu können. Als sinnvoller Schritt auf dem Weg der Konkretisierung des Un-
tersuchungsgegenstands wird daher die zu Beginn der Arbeit aufgestellte inhaltliche Hypothese
in folgende statistische Nullhypothese überführt, die es im Weiteren zu überprüfen gilt:
H0a: Es besteht kein oder ein negativer Zusammenhang zwischen dem wahrge-
nommenen Führungsverhalten und dem Grad der Ausprägung des betrieblichen
Qualitätsbewusstseins. (H0a: cR ≤ 0)
Die entsprechende Alternativhypothese lautet dann:
H1a: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem wahrgenommenen
Führungsverhalten und dem Grad der Ausprägung des betrieblichen Qualitätsbe-
wusstseins. (H1a: cR > 0)
Mit der Formulierung dieser Haupthypothese wird der grundlegenden Zielsetzung der Untersu-
chung Rechnung getragen. Darüber hinaus ist es jedoch von Interesse, die Einflüsse einzelner
Moderatorvariablen näher zu untersuchen, um u. a. konkrete Gestaltungsempfehlungen geben
zu können.
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Den Ausführungen in Abschnitt 2.2.2 und 2.4.3 folgend umfasst die kognitive Repräsentati-
on von Produkt- und Prozessqualität die persönliche Einstellung, Werthaltung, Meinung und
Überzeugung. Diese Dimensionen werden durch die individuelle Entwicklung des Individuums
und damit indirekt auch durch das Alter und durch die Berufserfahrung geprägt, weshalb zwi-
schen der Gruppe der sozio-demographischen Moderatorvariablen ein positiver Einfluss auf die
kognitive Repräsentation von Qualität vermutet wird. Die zweite Nullhypothese lautet somit:
H0b: Es besteht kein oder ein negativer Zusammenhang zwischen den sozio-de-
mographischen Kontrollvariablen und der kognitiven Repräsentation von Qualität.
(H0b: ρ ≤ 0)
Die Alternativhypothese ist:
H1b: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den sozio-demographischen
Kontrollvariablen und der kognitiven Repräsentation von Qualität. (H1b: ρ > 0)
Weiterhin wird aus den Ausführungen in Abschnitt 2.2.2 und 2.4.3 abgeleitet, dass ein Zu-
sammenhang zwischen der Gruppe der sozialen Moderatorvariablen und der sozialen Reprä-
sentation von Qualität besteht. Dies lässt sich mit den Überlegungen von Moscovici (1984)
und Lehmann-Grube (1998) begründen, wonach soziale Repräsentationen dazu führen, dass
in Arbeitsgruppen abstrakte Konzepte in konkrete Bilder gefasst werden. Hier wird entgegen
der zweiten Hypothese, welche die individuelle Ebene adressiert, die überindividuelle Ebene
angesprochen. Hieraus folgt für die dritte Hypothese:
H0c: Es besteht kein oder ein negativer Zusammenhang zwischen den sozialen
Kontrollvariablen und der sozialen Repräsentation von Qualität. (H0c: ρ ≤ 0)
Die Alternativhypothese lautet:
H1c: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den sozialen Kontrollva-
riablen und der sozialen Repräsentation von Qualität. (H1c: ρ > 0)
Wahrnehmung ist die Aufnahme und Verarbeitung von Reizen und somit der erste Schritt in der
Kette der menschlichen Informationsverarbeitung. Die Aufnahme von Informationen erfolgt
i. d. R. über die Sinnesorgane, wobei jedes Sinnesorgan für eine ganz bestimmte Wahrneh-
mungsart bestimmt ist (Luczak 1998). Speziell das visuelle und auditive Wahrnehmungssystem
tragen dazu bei, dass Qualitätsziele verstanden sowie Problem- und Handlungsfelder erkannt
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werden. Als Transportmedium für Informationen sind z. B. Aushänge, Dokumente oder Sitzun-
gen denkbar. Daher wird ein Zusammenhang zwischen den organisatorischen Moderatorvaria-
blen und dem Wahrnehmen von Qualitätsproblemen vermutet.
Eine der wichtigsten Determinanten der menschlichen Arbeit ist die Motivation. Hierunter kön-
nen Annahmen über aktivierende und richtungsgebende Vorgänge, die für die Stärke von Ver-
haltenstendenzen bestimmend sind, zusammengefasst werden (vgl. z. B. Dorsch et al. 1994).
Motivation regt u. a. das Verhalten an, beeinflusst den Beginn und das Durchhalten der Ar-
beitsaktivitäten über einen gewissen Zeitraum und steuert die Zielgerichtetheit des Verhaltens
(vgl. z. B. Weinert 1998). Intervenierende Motivationsvariablen erklären das Verhalten sowie
die Intensität des Verhaltens eines Individuums in einer bestimmten Situation. Die Inhalte der
organisatorischen Moderatorvariablen werden in der vorliegenden Untersuchung als intervenie-
rende Variablen bewertet, weshalb für die vierte und fünfte Nullhypothese folgt:
H0d: Es besteht kein oder ein negativer Zusammenhang zwischen dem Grad der
Durchdringung der Qualitätsziele bzw. der Qualitätspolitik und der Wahrnehmung
von Qualitätsproblemen. (H0d: ρ ≤ 0)
H0e: Es besteht kein oder ein negativer Zusammenhang zwischen dem Grad der
Durchdringung der Qualitätsziele bzw. der Qualitätspolitik und der Motivation zur
Handlung. (H0e: ρ ≤ 0)
Die Alternativhypothesen sind:
H1d: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Grad der Durchdrin-
gung der Qualitätsziele bzw. der Qualitätspolitik und der Wahrnehmung von Qua-
litätsproblemen. (H1d: ρ > 0)
H1e: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Grad der Durchdrin-
gung der Qualitätsziele bzw. der Qualitätspolitik und der Motivation zur Handlung.
(H1e: ρ > 0)
Aufbauend auf den Ausführungen in Kapitel 4 wird weiterhin ein Einfluss zwischen den tech-
nischen Moderatorvariablen, im Besonderen der Implementierung eines QM-Systems, und der
Dimension der Handlungskompetenz vermutet. Mit Handlungskompetenz wird u. a. die Fä-
higkeit und Bereitschaft des Menschen bezeichnet, in beruflichen Situationen sach- und fach-
gerecht zu handeln. Qualitätsmanagementsysteme stellen den Beschäftigten die notwendigen
Informationen bereit und garantieren die Befugnisse, die zur qualitätsgerechten Ausführung
eines Prozessschrittes erforderlich sind. Daraus leitet sich die sechste Nullhypothese ab:
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H0f : Beschäftigte in einem Unternehmen mit einem QM-System schätzen ihre
Handlungskompetenz genau so oder geringer ein, als Beschäftigte in einem Un-
ternehmen ohne QM-System. (H0f : µ1 - µ2 ≤ 0)
Die Alternativhypothese lautet dazu:
H1f : Beschäftigte in einem Unternehmen mit einem QM-System schätzen ihre
Handlungskompetenz höher ein, als Beschäftigte in einem Unternehmen ohne QM-
System. (H1f : µ1 -µ2 > 0)
Die aufgestellten Zusammenhangshypothesen sind in Abbildung 5.4 zusammenfassend darge-
stellt.
Abbildung 5.4: Zusammenstellung der Hypothesen
Zum Abschluss der Hypothesenbildung erfolgt eine Betrachtung der möglichen Fehlerarten bei
statistischen Entscheidungen sowie ihre Bedeutung in der vorliegenden Untersuchung. Neben
den beiden richtigen Entscheidungen können zwei fehlerhafte Entscheidungen getroffen wer-
den, da entweder eine an sich richtige Nullhypothese auf Grund der Stichprobenergebnisse
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zugunsten der Alternativhypothese verworfen (α-Fehler) oder fälschlicherweise die Nullhypo-
these angenommen (β-Fehler) wird (Bortz 1999, S. 110f.). Als α-Fehler-Niveau (Irrtumswahr-
scheinlichkeit) wird bei diesen Untersuchungen der in der Literatur übliche Wert von P = 5%
angenommen (Bortz 1999, S. 113f.). Untersuchungsergebnisse mit dieser Irrtumswahrschein-
lichkeit können als akzeptabler Beleg für die Richtigkeit der Alternativhypothese betrachtet
werden. Da es sich im vorliegenden Fall um unspezifische Hypothesen handelt, lässt sich die
β-Fehler-Wahrscheinlichkeit nicht bestimmen (vgl. Bortz 1999, S. 120).
Die Bedeutung des α-Fehlers für diese Untersuchung kann wie folgt beschrieben werden (vgl.
Abbildung 5.5): Bei gültiger H0 in der Population und einer Entscheidung auf Grund der Stich-
probe für H1 werden überflüssige, nicht wirksame Aktionen ergriffen, die mit Kosten verbunden
sind, ohne dass der gewünschte Erfolg erreicht werden kann. Im Fall einer gültigen H1 in der
Population sowie der Entscheidung zugunsten von H0 gehen Verbesserungspotenziale verloren
bzw. bleiben ungenutzt, da keine Aktionen erfolgen werden.
Abbildung 5.5: Bedeutung des α- und β-Fehlers für die vorliegende Untersuchung
5.4 Zusammenfassung der Untersuchungsvorbereitung
In diesem Kapitel wird die Wahl der Untersuchungsart diskutiert. Das Ergebnis sieht eine hypo-
thesenprüfende Untersuchung vor, die als quasiexperimentelle Feldstudie in unterschiedlichen
Branchen und Unternehmen durchgeführt werden soll, um einer zu geringen internen Vali-
dität entgegenzuwirken. Weiterhin erfolgt die Konkretisierung der Untersuchungszusammen-
hänge sowie eine Eingrenzung der Untersuchungs-, Moderator-, sowie Störvariablen. Hieran
schließt sich die Operationalisierung der Moderatorvariablen sowie der Untersuchungsgegen-
stände wahrgenommenes Führungsverhalten und betriebliches Qualitätsbewusstsein an. Ausge-
hend von diesem Wissensstand werden die statistischen Untersuchungshypothesen Ha bis Hf
aufgestellt und die möglichen Fehlerarten für diese statistische Untersuchung diskutiert.
Kapitel 6
Explanative Untersuchung und Ergebnisse
Die Untersuchungsdurchführung unterteilt sich in drei Schritte (vgl. Abbildung 6.1). Im ersten
Schritt, der Vorstudie, werden die Itemkennwerte des Fragebogens zum betrieblichen Qualitäts-
bewusstsein überprüft. Hierzu wird zunächst die Version 1.0 des Fragebogens eingesetzt und auf
Grund der gewonnenen Ergebnisse verbessert. Die Bewertung dieser Version erfolgt mit Hil-
fe der Kennwerte Trennschärfe, Reliabilität sowie Itemkorrelation zwischen und innerhalb der
Skalen. Die Ergebnisse dieser Überprüfung führen zu der Version 1.1 des Fragebogens, die in
dem zweiten Schritt der Untersuchung, der Hauptstudie, in sechs Unternehmen aus verschiede-
nen Branchen eingesetzt wird. Dieser Datensatz wird zur Überprüfung der Modellhypothesen
H0a bis H0f herangezogen. Im letzten Schritt, einer Fallstudie, erfolgt eine Überprüfung die-
ser Modellvorhersagen mit Hilfe einer weiteren, unabhängigen Stichprobe, die ebenfalls unter
Verwendung der Fragebogenversion 1.1 generiert wird. Im Anschluss an die Durchführung aller
Untersuchungsschritte werden Gestaltungsempfehlungen auf Basis der gewonnenen Ergebnisse
sowie des Erkenntnisstands aus Kapitel 4 gegeben.
Abbildung 6.1: Darstellung des Untersuchungsablaufs
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6.1 Vorstudie zur Konstruktion des Fragebogens zum
betrieblichen Qualitätsbewusstsein
Die Vorstudie zur Überprüfung der Güte des Fragebogens zum betrieblichen Qualitätsbewusst-
sein verläuft in Anlehnung an die Empfehlungen bei Borg (2000, S. 131ff.) dreigestuft. Zur
inhaltlichen Überprüfung der Skalen werden die einzelnen Fragen jeweils fünf betrieblichen
Experten vorgelegt. Diese haben, unabhängig voneinander, die Fragen den einzelnen Skalen
unter inhaltlichen Aspekten zugeordnet. Als Ergebnis dieses Schritts werden solche Fragen, die
nicht durch alle Experten der gleichen Skala zugewiesen werden, entfernt bzw. nach Gesprä-
chen mit den Beteiligten sprachlich überarbeitet. Der so zusammengestellte Fragebogen (Versi-
on 1.0) wurde im August 2002 im zweiten Schritt an Beschäftigte einer Forschungseinrichtung
verteilt. Mit dem Rücklauf der Fragebögen (N = 35) wird die Güte der Fragebogenversion 1.0
überprüft. Dazu wird die Trennschärfe der Items, die Reliabilität der einzelnen Dimensionen
sowie die Korrelation innerhalb und zwischen den Skalen überprüft.
Die Trennschärfe wird als Korrelation einer Aufgabe mit dem Gesamtwert aller restlichen Test-
aufgaben berechnet. Trennschärfekoeffizienten in einem positiven Wertebereich zwischen 0, 3
und 0, 5 gelten als mittelmäßig, solche über 0, 5 als hoch (vgl. Weise 1975, S. 219). Items mit
einem Wert unter 0, 3 bleiben bei der Weiterentwicklung des Fragebogens von der Version 1.0
zur Version 1.1 unberücksichtigt. Die Werte der Reliabilitätskoeffizienten (Cronbach’s α) der
einzelnen Dimensionen liegen zwischen 0,68 und 0,80. Hier gelten Werte über 0, 9 nach Wei-
se (1975, S. 219) als gut. Bezüglich der Korrelation sollen die einzelnen Items innerhalb einer
Skala eine hohe Korrelation und im Vergleich mit anderen Skalen eine möglichst niedrige Kor-
relation aufweisen. Items unterschiedlicher Skalen, die eine Korrelation über 0, 7 aufweisen,
werden bei der Weiterentwicklung des Fragebogens nicht mehr berücksichtigt. Weiterhin er-
folgt eine sprachliche Vereinfachung einzelner Fragen.
In der dritten Stufe der Vorstudie wurde die Version 1.1 des Fragebogens im September 2002
bei Beschäftigten zweier Baudienstleister eingesetzt. Mit Hilfe der gewonnenen Datensätze
(N = 47) wird die Güte der Fragebogenversion 1.1 überprüft. Dazu wird erneut die Trennschär-
fe der Items, die Reliabilität der einzelnen Dimensionen sowie die Korrelation innerhalb und
zwischen den Skalen berechnet. Die mit Hilfe des Statistikprogramms SPSS 10.0 errechneten
Werte für die Trennschärfe, die Reliabilitätskoeffizienten der einzelnen Dimensionen sowie die
Korrelationsmatrix der Version 1.1 sind in Anhang D angegeben. Die Trennschärfekoeffizienten
weisen mindestens mittelmäßige, in der Hälfte der Fälle sogar hohe Werte auf. Die gefundenen
Reliabilitätskoeffizienten für die einzelnen Dimensionen fallen höchstens mittelmäßig aus. Eine
Betrachtung der Korrelationsmatrix zeigt, dass innerhalb der Dimensionen mindestens geringe
meistens jedoch mittlere Korrelationen vorliegen und zwischen den Dimensionen nur bei we-
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nigen Ausnahmen mittlere, sonst nur geringe oder sehr geringe Korrelationen zu finden sind.
Die vorgefundenen Werte der Version 1.1 werden insgesamt als zufriedenstellend eingestuft;
der Fragebogen bleibt für die Hauptstudie unverändert.
6.2 Beschreibung der hypothesenprüfenden Untersuchungen
Die Hauptuntersuchung wird zunächst durch eine Erweiterung der in Abschnitt 3.2 dargestell-
ten Tabelle 3.1, die das allgemeine Vorgehen beschreibt, charakterisiert. Vor der Durchführung
einer Befragung, die in allen Fällen für die Beschäftigten freiwillig ist, hat in den beteiligten
Unternehmen eine standardisierte Präsentation der Untersuchung stattgefunden. Im Anschluss
an diese Präsentation erfolgt ein gemeinsamer Beschluss von Geschäftsführung und Beschäf-
tigtenvertretung zur Durchführung. Zur Sicherstellung der Anonymität der Untersuchungsteil-
nehmer werden die Befragungen nicht durch Unternehmensmitglieder sondern ausschließlich
durch Externe durchgeführt. Weiterhin werden Mitgliedern der beteiligten Unternehmen keine
ausgefüllten Fragebögen zur Einsicht überlassen. Das Feedback zur Befragung erfolgt in allen
Fällen an betroffene Vorgesetzte, Vertreter der Beschäftigten und die Geschäftsleitung. Mit die-
sen Informationen lässt sich Tabelle 3.1, wie im unteren Teil der Tabelle 6.1 zusammengestellt,
erweitern.
Tabelle 6.1: Merkmale der Hauptuntersuchung
Beschreibungsmerkmal Ausprägung
Erfassungsform schriftlich per Fragebogen
Personenbezug direkter Vorgesetzter
Standardisierung vollständig standardisiert
Häufigkeit einmalig
Führungserfolg „Effectiveness“
Verbindlichkeit gemeinsamer Beschluss von Vorgesetzten und Be-
schäftigtenvertretung
Teilnahme freiwillig
Anonymität vollständig
Feedback an alle beteiligten bzw. interessierten Parteien
In Tabelle 6.2 sind die wesentlichen Merkmale der an der Studie beteiligten Unternehmen dar-
gestellt. Die Unternehmen selber erhalten zur Sicherstellung ihrer Anonymität Nummern in der
Reihenfolge von eins bis sieben.
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Tabelle 6.2: Anonymisierte Darstellung der beteiligten Unternehmen
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In diesen sieben Unternehmen, die sich über das gesamte Gebiet der Bundesrepublik Deutsch-
land verteilen, wurde in der Zeit von November 2002 bis Februar 2003 eine Befragung von
Beschäftigten auf verschiedenen Hierarchieebenen und mit unterschiedlichen Tätigkeitsspek-
tren durchgeführt. Die Angaben zur Mitarbeiterzahl bzw. Unternehmensgröße beziehen sich
bei Unternehmen mit mehreren Standorten ausschließlich auf den untersuchten Standort. Wei-
terhin ist im oberen Teil der Tabelle die Größe der befragten Stichproben, die Rücklaufquote
sowie die für die Auswertung maximal berücksichtigten Datensätze und eine Kurzbeschrei-
bung der Haupttätigkeitsfelder je Stichprobe abzulesen. Dem unteren Teil der Tabelle 6.2 ist
zu entnehmen, ob ein QM-System vorhanden und ob Erfahrungen mit Wissensmanagement so-
wie mit speziellen Formen der Zusammenarbeit vorliegen. In dem Fall, dass ein QM-System
implementiert wurde, wird das Jahr der Ersteinführung sowie das zugrunde liegende Referenz-
modell angegeben. Bei den speziellen Formen der Zusammenarbeit handelt es sich um KVP,
Qualitätszirkel oder verwandte Formen.
6.3 Auswertung der Hauptuntersuchung
Für den zweiten Schritt der Untersuchung wird eine Gesamtdatenmenge aus den Datensät-
zen der Unternehmen eins bis sechs (vgl. Tabelle 6.2) gebildet. In diese Gesamtdatenmenge
(N = 301) gehen etwa gleich viele Datensätze der einzelnen Unternehmen ein; die Untergrenze
hierbei beträgt 40 und die Obergrenze 60 Datensätze je Unternehmen. Auf diese Weise wird
sichergestellt, dass Daten einzelner Unternehmen in der Stichprobe nicht übergewichtet sind.
Der Anteil der männlichen Beschäftigten an der Stichprobe beträgt etwa 74%. 56% der Befrag-
ten haben angegeben, dass ihre Kontakthäufigkeit mit der Führungskraft hoch ist und 76% der
Teilnehmer fühlen sich als Teil einer Gruppe. Deutlich unter 5% der Befragten haben zu diesen
Items keine Angaben gemacht.
Die Überprüfung der Hypothese Ha erfolgt mittels kanonischer Korrelationsanalyse (CCA)
(vgl. z. B. Thompson 1984; Röhr 1987; Tabachnick und Fidell 1996; Bortz 1999). Die kano-
nische Korrelation erfasst den Zusammenhang mehrerer abhängiger und unabhängiger Varia-
blen1, ohne einzelne multiple Korrelationen mit einer angemessenen α-Fehler Korrektur rech-
nen zu müssen. In einer kanonischen Korrelation werden die abhängigen (p) und unabhängigen
(q) Variablen getrennt faktorisiert. Der erste Faktor der abhängigen und der erste Faktor der
unabhängigen Variablen werden so rotiert, dass deren Korrelation maximal wird (Bortz 1999,
S. 608). Für die Anzahl der kanonischen Korrelationen gilt: Anzahl ≤ min(p, q). Für die-
se Untersuchung können folglich maximal vier kanonische Korrelationen berechnet werden.
1bzw. Prädiktor- und Kriteriumsvariablen i. S. v. Merkmalsvorhersagen
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Voraussetzung für die Berechnung der kanonischen Korrelationen ist eine multivariate Nor-
malverteilung sowohl der abhängigen als auch der unabhängigen Variablen in der Population.
Zur Überprüfung der multivariaten Normalverteilung existiert jedoch derzeit kein ausgereifter
Test (Bortz 1999, S. 435). Es liegen mathematische Behelfslösungen vor, auf die hier verzich-
tet werden soll, da jede einzelne Variable in der Population normalverteilt ist (vgl. Tabelle E.1
in Anhang E) und der Stichprobenumfang N im Vergleich zur Anzahl der Variablen genügend
groß ist.
In der oben erwähnten Literatur zur CCA werden mehrere Testkriterien zur Signifikanzprüfung
beschrieben (z. B. Roys largest roots, Hotelling-Lawley traces, Pillai-Bartlett Spurkriterium V
oder χ2-Test mit Wilks λ), da sich, anders als im univariaten Fall, die verschiedenen kanoni-
schen Korrelationsquadrate in unterschiedlicher Weise zu einem Gesamtmaß zusammenfassen
lassen. Das in dieser Untersuchung eingesetzte Statistikprogramm rechnet einen χ2-Test mit
Wilks λ zur Signifikantzprüfung; das Spurkriterium V ist jedoch das robusteste Kriterium bei
Verletzung der multivariaten Normalverteilung. Daher wird neben dem standardmäßig errech-
neten χ2-Test das Spurkriterium V berechnet und angegeben.
Das Verfahren der kanonischen Korrelationsanalyse reagiert sehr sensitiv auf kleine Verände-
rungen der Rohdaten (Tabachnick und Fidell 1996, S. 199), weshalb in alle Berechnungen nur
solche Datensätze eingehen, die bis auf die sozio-demographischen Angaben vollständig ausge-
füllt sind. Dies bedeutet weiterhin, dass bei gleichen Berechnungen mit nur minimal verschiede-
nen Datensätzen aus der Gesamtstichprobe Unterschiede in den Ergebnissen zu erwarten sind.
Auf die Höhe dieser Unterschiede sowie mögliche Probleme bei der Interpretation der Ergeb-
nisse wird bei der Auswertung der Untersuchungen einzugehen sein.
Zur Berechnung der kanonischen Korrelation wird aus der Gesamtdatenmenge eine randomi-
sierte Stichprobe von N = 146 ausgewählt, bei der sichergestellt ist, dass die Beiträge der ein-
zelnen Unternehmen gleichgewichtet sind. Die kanonischen Korrelationen cRi lauten im Ein-
zelnen:
cR1 = 0, 678; cR2 = 0, 483; cR3 = 0, 284; cR4 = 0, 124.
Hieraus lässt sich die Set-Korrelation R2xy als Maß zur Charakterisierung des Gesamtzusam-
menhangs der zwei Variablensätze x (wahrgenommenes Führungsverhalten) und y (betriebli-
ches Qualitätsbewusstsein) nach Cohen (1982) wie folgt berechnen:
R2xy = 1− (1− cR21)(1− cR22)(1− cR23)(1− cR24) = 0, 625 (6.1)
Bortz (1999, S. 611) weist darauf hin, dass die Set-Korrelation den wahren Zusammenhang
zweier Variablensätze überschätzt. Für die kanonische Korrelation kommt Thompson (1990)
jedoch zu dem Ergebnis, dass eine Schrumpfungskorrektur nur dann notwendig wird, wenn
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N < 3 · p · q ist. Dies ist hier nicht der Fall, weshalb davon auszugehen ist, dass das Ergebnis
aus Gleichung 6.1 den wahren Zusammenhang wiedergibt.
Zur Überprüfung der Signifikanz des gefundenen Ergebnisses wird, wie oben beschrieben, ne-
ben dem χ2-Test mit Wilks λ; das Spurkriterium V berechnet. Wilks λ berechnet sich aus:
λ = (1− cR21)(1− cR22)(1− cR23)(1− cR24) (6.2)
Die Transformation
χ2 = − (N − 1− p + q + 1
2
) · lnλ (6.3)
ist approximativ χ2-verteilt mit df = p · q. Für das Spurkriterium V gilt:
V = cR21 + cR
2
2 + cR
2
3 + cR
2
4 (6.4)
Die Transformation
F =
V
x
1− V
x
· df2
df1
(6.5)
ist approximativ F-verteilt mit df1 = p · q und df2 = x · (N − p− q + x) mit x = min(p, q).
Ergebnis der Signifikanztests:
Die Signifikanztests werden zunächst für die vier kanonischen Korrelationen durchgeführt. Die
Ergebnisse für beide oben beschriebenen Verfahren sind in Tabelle 6.3 zusammengestellt.
Tabelle 6.3: Signifikanztest
Nr. λ df = df1 χ2emp χ2tab V df2 Femp Ftab
1 ,374 24 137,19 36,41 ,789 560 5,73 1,75
2 ,695 15 51,12 24,99 ,329 423 3,47 2,09
3 ,906 8 13,96 15,50 ,096 284 1,79 2,95
4 ,985 3 2,15 7,81 ,015 143 ,715 8,55
Die Signifikanzprüfung in den Zeilen zwei bis vier wird jeweils ohne die vormals erste kanoni-
sche Korrelation und deren Variablen durchgeführt. Den Spalten eins bis vier sind die Zwischen-
ergebnisse der χ2-Tests zu entnehmen und den Spalten fünf bis acht die Zwischenergebnisse des
Spurkriteriums V . Ein signifikantes Ergebnis auf dem 5%-Niveau liegt dann vor, wenn gilt:
| χ2emp | > χ2tab bzw. | Femp | > Ftab .
Mit den bei Bortz (1999, S. 773ff.) abgelesenen Werten für Ftab sowie χ2tab lassen die Ergebnis-
se beider Signifikanztests die Interpretation zu, dass zwischen den beiden Variablensets wahr-
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genommenes Führungsverhalten und betriebliches Qualitätsbewusstsein die erste und zweite
kanonische Korrelation signifikant ist. Die dritte und vierte kanonische Korrelation ist jedoch
nicht signifikant.
Statistische Interpretation der Ergebnisse:
Da eine Interpretation der Korrelation mittels des Quadrats des Korrelationskoeffizienten als
Anteil gemeinsamer Varianz zwischen zwei Messreihen bei der kanonischen Korrelation nicht
möglich ist (Bortz 1999, S. 609), erfolgt eine Interpretation über die Redundanzmaße. Die im
Allgemeinen asymmetrischen Redundanzmaße werden für alle einzelnen kanonischen Korre-
lationen ermittelt und über die gesamte kanonische Korrelation summiert. Das Quadrat einer
Ladung gibt an, welcher Anteil der Varianz einer Variablen durch den entsprechenden Faktor
aufgeklärt wird. Die Summe der quadrierten Ladungen eines Faktors kennzeichnet somit die
Gesamtvarianz dieses Faktors (Bortz 1999, S. 615). Für die vorliegende Untersuchung zeigt
sich das in Tabelle 6.4 dargestellte Ergebnis, wobei Set x das wahrgenommene Führungsverhal-
ten und Set y das betriebliche Qualitätsbewusstsein abbildet.
Tabelle 6.4: Berechnung der Redundanzmaße
Set x Set y
1 ,414 ,298
2 ,013 ,110
3 ,011 ,008
4 ,002 ,001
Redx Redy
≈ 43% ≈ 41%
Es ist zu erkennen, dass etwa 41% der Varianz aus Set y angesichts der Variablen des Set x
redundant sind (Redy). Umgekehrt sind insgesamt 43% der Varianz aus Set x angesichts der
Variablen des Set y redundant (Redx). Die Unterschiede in der aufgeklärten Varianz liegen in
der unterschiedlich starken Beteiligung der Set-Variablen an der kanonischen Korrelation. Wei-
terhin ist zu erkennen, dass bei Set y die ersten beiden kanonischen Korrelationen den größten
Beitrag leisten, während bei Set x lediglich die erste kanonische Korrelation einen bedeuten-
den Beitrag beisteuert. Abschließend werden die Faktorladungen beider Variablensets (Un für
die Faktoren des Sets x und Vn für die Faktoren des Sets y) als Strukturmatrix in Tabelle 6.5
und 6.6 angegeben. Aus ihnen wird später inhaltlich zu interpretieren sein, welche Aspekte die
kanonische Korrelation konstituieren. Bortz (1999, S. 610) rät davon ab, bei einer kanonischen
Korrelation die Gewichte zur Interpretation heranzuziehen.
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Als Zwischenergebnis soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass sich das signifikante Er-
gebnis für die beiden ersten und bedeutsamen kanonischen Korrelationen mit der Nullhypothese
H0a nicht vereinbaren lässt. Die Nullhypothese wird daher verworfen und die Alternativhypo-
these wird statt dessen akzeptiert.
Tabelle 6.5: Faktorladungen für wahrgenommenes Führungsverhalten
U1 U2 U3 U4
M − 1 -,956 ,032 -,016 -,291
M − 2 -,721 ,113 ,551 ,208
M − 3 -,803 -,387 -,063 ,448
M − 4 -,868 -,252 ,036 ,426
Tabelle 6.6: Faktorladungen für betriebliches Qualitätsbewusstsein
V1 V2 V3 V4
W -,483 ,355 -,459 ,373
kR -,232 ,806 ,377 -,169
sR ,747 -,003 ,417 ,247
M -,304 ,606 ,251 -,304
H -,967 ,058 -,018 -,165
EFB -,706 ,186 ,160 ,462
Bei der vorangegangenen Untersuchung wurde außer Acht gelassen, ob die Unternehmen ein
QM-System implementiert haben oder nicht. Nachfolgend soll die Frage geklärt werden, ob ein
vorhandenes QM-System den Zusammenhang zwischen wahrgenommenem Führungsverhal-
ten und betrieblichem Qualitätsbewusstsein beeinflusst. Da das verfügbare Statistikprogramm
eine Bereinigung der an der kanonischen Korrelation beteiligten Variablen um Störeinflüsse
nicht zulässt, wird wie folgt vorgegangen: Es werden zwei Stichproben gebildet, wobei die
erste Stichprobe (N = 87) nur Datensätze aus Unternehmen ohne QM-System enthält. In der
zweiten Probe (N = 126) sind nur Datensätze aus Unternehmen mit einem QM-System berück-
sichtigt. Es wird die gleiche mathematische Prozedur vollzogen, wie bereits oben beschreiben.
Unterscheiden sich die beiden Ergebnisse nicht wesentlich, so ist davon auszugehen, dass das
QM-System für die Fragestellung keinen Einfluss hat. Die Ergebnisse sind verkürzt in Tabelle
6.7 enthalten. Es ist zu erkennen, dass die Set-Korrelationen etwa gleich ausfallen und zwi-
schen der Set-Korrelation der ersten Untersuchung liegen (R2mit QM < R2gemischt < R2ohne QM ).
Für beide Stichproben gilt darüber hinaus, dass sowohl die erste als auch die zweite kanonische
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Korrelation signifikant ist, die dritte und vierte kanonische Korrelation ist auch hier nicht signi-
fikant. Darüber hinaus ist in den letzten beiden Spalten die aufgeklärte Varianz von Set x auf
Set y und umgekehrt abzulesen.
Tabelle 6.7: Untersuchung zum Einfluss des QM-Systems
cR1 cR2 cR3 cR4 R
2
xy Redy Redx
ohne QM-System ,762 ,385 ,173 ,113 ,657 39% 43%
mit QM-System ,672 ,400 ,236 ,114 ,571 37% 39%
Da sich weder die einzelnen kanonischen Korrelationen noch die Set-Korrelation bedeutsam
unterscheiden ist davon auszugehen, dass das Vorhandensein eines QM-Systems bei der Frage
nach dem Einfluss des wahrgenommenen Führungsverhaltens auf das betriebliche Qualitätsbe-
wusstsein keinen Einfluss hat.
Weiterhin wird untersucht, inwieweit sich die gefundenen Faktorladungen dieser beiden Stich-
proben von den Ergebnissen der ersten Stichprobe unterscheiden. Dazu sind in den Tabellen 6.8
und 6.9 zunächst die Faktorladungen in Form der Strukturmatrix angegeben.
Tabelle 6.8: Faktorladungen für wahrgenommenes Führungsverhalten ohne und mit QM--
System
U1 U2 U3 U4
M − 1 -,926 (-,893) ,036 (,062) -,349 (,445) -,140 (,014)
M − 2 -,798 (-,887) ,542 (,206) ,241 (-,287) ,108 (,296)
M − 3 -,881 (-,857) ,312 (,339) ,122 (-,223) ,334 (-,318)
M − 4 -,773 (-,957) -,121 (-,153) -,245 (-,234) ,572 (-,076)
Werte in Klammern = Stichprobe mit QM-System
Tabelle 6.9: Faktorladungen für betriebliches Qualitätsbewusstsein ohne und mit QM-System
V1 V2 V3 V4
W -,717 (,499) ,530 (,439) -,061 (,126) ,077 (-,353)
kR ,408 (-,328) ,625 (,882) ,200 (,181) -,052 (,271)
sR -,790 (-,734) -,222 (,083) ,001 (,264) ,255 (,478)
M ,427 (-,629) -,884 (,359) ,083 (-,464) ,139 (,262)
H -,900 (-,929) ,002 (,024) -,111 (,076) -,297 (,079)
EFB -,782 (-,750) -,147 (,220) -,180 (,024) ,378 (-,122)
Werte in Klammern = Stichprobe mit QM-System
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Wie oben erwähnt, ist das Verfahren der kanonischen Korrelation hoch sensibel, d. h. es sind
Unterschiede in den Ergebnissen zu erwarten. Diese Unterschiede liegen jedoch sowohl bei den
Werten der Set-Korrelation als auch bei den Faktorladungen in einem vertretbaren Rahmen (vgl.
Tabellen 6.5, 6.6, 6.8, 6.9).
Nach der umfangreichen Untersuchung der ersten Hypothese (Ha), die die grundlegende Ziel-
setzung dieser Untersuchung abbildet, werden im Weiteren die Hypothesen Hb bis Hf , die
sich auf den Einfluss der Moderatorvariablen auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein bezie-
hen (vgl. Abbildung 5.4), überprüft. Zur Überprüfung der Hb wird die Partialkorrelation zwi-
schen der kognitiven Repräsentation von Qualität (kR), dem Alter der Beschäftigten sowie der
Dauer der Unternehmenszugehörigkeit, bereinigt um den Einfluss eines QM-Systems und des
Geschlechts der Befragten, berechnet. Diese Berechnung wird mit einer randomisierten Stich-
probe von N = 138 durchgeführt, die aus der Teilmenge des Datensatzes stammt, die nicht zur
Überprüfung der Ha herangezogen wurde. Eine Überprüfung des Einflusses der Gruppenzu-
gehörigkeitsdauer kann nicht vorgenommen werden, da hierzu der Großteil der Beschäftigten
über alle Unternehmen hinweg keine Angaben gemacht hat. Das Ergebnis, das in Tabelle 6.10
zusammengefasst ist, lässt die Interpretation zu, dass auf dem 5%-Niveau kein signifikanter
Zusammenhang zwischen kognitiver Repräsentation und den sozio-demographischen Mode-
ratorvariablen besteht. Die Signifikanzschranke (Irrtumswahrscheinlichkeit) bei P < ,05 wird
deutlich überschritten, weshalb die Nullhypothese mit der durchgeführten Untersuchung nicht
verworfen werden kann.
Mit dem gleichen Datensatz wird die Hypothese Hc überprüft. Dazu wird die Partialkorrelation
zwischen der sozialen Repräsentation von Qualität und der Moderatorvariablen Gruppenklima
unter Bereinigung um die Einflüsse von QM-System, Alter, Geschlecht, sowie Unternehmens-
zugehörigkeit berechnet. Das Ergebnis ist in Tabelle 6.11 abgebildet.
Tabelle 6.10: Partialkorrelation zur Überprüfung der Hypothese Hb
kognitive Alter Unternehmens-
Repräsentation zugehörigkeit
kognitive 1,00 ,0877 ,0525
Repräsentation (P = ,302) (P = ,539)
Alter 1,00 ,692
(P = ,000)
Unternehmens- 1,00
zugehörigkeit
Das Ergebnis (P = ,000) verdeutlicht, dass es in diesem Fall auf dem 5%-Niveau einen signifi-
kanten Zusammenhang zwischen der sozialen Repräsentation von Qualität und dem Gruppen-
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klima gibt. Die Nullhypothese kann somit verworfen werden und die Alternativhypothese H1c
wird angenommen.
Tabelle 6.11: Partialkorrelation zur Überprüfung der Hypothese Hc
soziale Gruppenklima
Repräsentation
soziale 1,00 ,518
Repräsentation (P = ,000)
Gruppenklima 1,00
Weiterhin wird der Frage nachgegangen, welchen Einfluss die Kontakthäufigkeit bzw. die Wahr-
nehmung der Mitarbeiter als Gruppe auf die soziale Repräsentation von Qualität hat. Zur Über-
prüfung möglicher bedeutsamer Einflüsse wird ein t-Test für unabhängige Stichproben gerech-
net. Diese Untersuchung setzt sich aus N = 171 Datensätzen von Befragten zusammen, die
angegeben haben, dass der Kontakt zu ihrer Führungskraft hoch ist und N = 111 Datensät-
zen von Beschäftigten mit einem geringen Kontakt zu der Führungskraft. In die Untersuchung
zum Einfluss der Wahrnehmung als Gruppe gehen N = 59 Datensätze von Befragten ein, die
angegeben haben, dass sie sich nicht als Teil einer Gruppe fühlen sowie N = 222 Datensätze
von Beschäftigten, die sich als Teil einer Gruppe sehen2. Ein signifikantes Ergebnis auf dem
5%-Niveau liegt dann vor, wenn gilt: |temp| > ttab, d. h. beide Ergebnisse (vgl. Tabelle 6.12)
deuteten auf einen signifikanten Unterschied zwischen beiden Gruppen hin, wobei der Mittel-
wert der Dimension soziale Repräsentation von Qualität in der Gruppe mit hohem Kontakt zu
der Führungskraft über dem der Gruppe mit geringem Kontakt liegt. Für die Bedeutung des
Gruppengefühls sind die Unterschiede noch deutlicher, hier liegen die Mittelwerte im Fall eines
Gruppengefühls bei 3,65 und im anderen Fall bei 2,94. Alle Untersuchungen haben zu einem
signifikanten Ergebnis geführt, weshalb die H0c verworfen werden kann. Folglich wird die H1c
angenommen.
Die Berechnung der Partialkorrelationen zwischen den Variablen Wahrnehmung bzw. Motiva-
tion zur Handlung und dem Grad der Durchdringung der Qualitätspolitik unter Bereinigung um
die Einflüsse von QM-System, Alter, Geschlecht, sowie Unternehmenszugehörigkeit führt zu
der Überprüfung der Hypothesen Hd und He (vgl. Tabelle 6.13).
2Die Gleichgewichtung der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen in den einzelnen Stichproben konnte
bei der vorangegangenen Aufteilung der Datensätze nicht aufrecht erhalten werden.
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Tabelle 6.12: t-Test zur Überprüfung des Einflusses von Kontakthäufigkeit mit dem Vorgesetz-
ten und Gruppengefühl
Kontakthäufigkeit mit der Führungskraft
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
hoch 171 3,625 ,786 gleich ,001 ,974 2,837 280 ,005
gering 111 3,348 ,825 ungleich 2,808 226,8 ,005
Ich fühle mich als Teil einer Gruppe
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
ja 222 3,648 ,762 gleich ,27 ,870 6,231 279 ,000
nein 59 2,949 ,782 ungleich 6,136 89,4 ,000
Die Ergebnisse verdeutlichen wie schon im vorhergegangenen Fall, dass für beide Untersuchun-
gen ein signifikanter Zusammenhang zwischen den Variablen des betrieblichen Qualitätsbe-
wusstseins und der Moderatorvariablen Durchdringung der Qualitätspolitik auf dem 5%-Niveau
angenommen werden kann, weshalb die Nullhypothesen H0d und H0e zugunsten der zugehöri-
gen Alternativhypothesen verworfen werden.
Tabelle 6.13: Partialkorrelation zur Überprüfung der Hypothese Hd und He
Wahrnehmung Motivation Durchdringung
der Q-Politik
Wahrnehmung 1,00 ,113 ,553
(P = ,162) (P = ,000)
Motivation 1,00 ,611
(P = ,000)
Durchdringung 1,00
der Q-Politik
Abschließend erfolgt die Überprüfung der Hypothese Hf , welche den Zusammenhang zwi-
schen der Handlungskompetenz und der technischen Moderatorvariablen Implementierung ei-
nes QM-Systems zum Inhalt hat. Die Überprüfung erfolgt durch einen t-Test für unabhängige
Stichproben. Dazu werden die Datensätze der Unternehmen ohne QM-System (N = 78) so-
wie eine randomisierte Stichprobe der Unternehmen mit QM-System (N = 203) ausgewählt.
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In Tabelle 6.14 ist das Ergebnis des Levene-Tests sowie des t-Tests für Mittelwertgleichheit
abzulesen.
Tabelle 6.14: t-Test zur Überprüfung der Hypothese Hf
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
ja 203 3,511 ,689 gleich ,001 ,977 -2,219 279 ,027
nein 78 3,711 ,628 ungleich -2,313 152,3 ,022
Bei Bortz (1999, S. 775) wird für ttab ein Wert von 1,645 abgelesen. Für temp wird in Tabelle
6.14 ein Wert von -2,017 bzw. -2,070 ermittelt, d. h. es liegt ein signifikantes Ergebnis vor, da
gilt: |temp| > ttab. Die Mittelwerte geben Auskunft über die Richtung des Unterschiedes: Die
selbst eingeschätzte Handlungskompetenz in der Gruppe mit QM-System ist geringer (3,51) als
in der Gruppe ohne QM-System (3,71), weshalb die H0f nicht verworfen werden kann.
In Abbildung 6.2 sind die bisher erzielten Ergebnisse zusammengefasst; im nächsten Abschnitt
werden die Befunde des dritten Schritts der Untersuchung (Fallstudie) beschrieben.
Abbildung 6.2: Zusammenstellung der Befunde aus Schritt zwei der Hauptuntersuchung
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6.4 Auswertung der Fallstudie
Ziel der Fallstudie ist es, die bislang vorgefundenen Ergebnisse, die aus sechs verschiedenen
Unternehmen stammen, mit Hilfe einer weiteren Untersuchung zu untermauern, bevor Gestal-
tungsempfehlungen für Referenzmodelle abgeleitet werden. Dazu wird auf eine Stichprobe zu-
rückgegriffen, die nur aus Unternehmen sieben stammt (vgl. Tabelle 6.2) und von der keine
Datensätze in den bisher genutzten Teilmengen enthalten sind. Das gewählte Vorgehen ist iden-
tisch mit in Abschnitt 6.3 beschriebenen, weshalb die Ergebnisse tabellarisch den Befunden aus
Schritt zwei gegenüber gestellt werden (Tabellen 6.15 und 6.16); detaillierte Angaben sind dem
Anhang F zu entnehmen. Auch für diese Stichprobe (N = 300) erfolgt eine Überprüfung der
Normalverteilung. Wie in Tabelle F.1 im Anhang F zu erkennen ist, liegt bei dieser Stichprobe
in zwei Fällen eine Verletzung der Normalverteilung vor (kognitive und soziale Repräsentati-
on von Qualität). Wie oben bereits erwähnt, wird zur Signifikanzprüfung neben dem χ2-Test
auch das robustere Spurkriterium V berechnet, weshalb trotz dieser Verletzungen mit den glei-
chen Verfahren wie in der Hauptuntersuchung gerechnet werden kann. Die Signifikanzprüfung
(vgl. Tabelle F.2 in Anhang F) führt bei Verwendung des χ2-Tests zu dem Ergebnis, dass die
ersten drei kanonischen Korrelationen signifikant sind. Eine Überprüfung dieses Befundes mit
dem Spurkriterium V verdeutlicht jedoch, dass die dritte kanonische Korrelation nicht signifi-
kant ist. Dieses Ergebnis sowie die Faktorladungen der Strukturmatrizen (Tabelle F.3 und F.4 in
Anhang F) unterstützen die Befunde der Hauptuntersuchung.
Tabelle 6.15: Gegenüberstellung der kanonischen Korrelationen
Hauptuntersuchung Fallstudie
gemischt mit QM ohne QM mit QM
cR1 * ,678 ,672 ,762 ,692
cR2 * ,483 ,400 ,385 ,373
cR3 ,284 ,236 ,173 ,229
cR4 ,124 ,114 ,113 ,129
R2 ,625 ,571 ,657 ,582
* = signifikant auf dem 5%-Niveau
Die Überprüfung der weiteren Hypothesen führt für Hb zu dem Ergebnis, dass auch in diesem
Fall zwischen der kognitiven Repräsentation von Qualität und dem Alter bzw. der Unterneh-
menszugehörigkeit bei Herauspartialisierung der Einflüsse durch das Geschlecht auf dem 5%-
Niveau kein signifikanter Zusammenhang besteht (P = ,064 bzw. P = ,363). Die Nullhypothese
kann mit dieser Stichprobe ebenfalls nicht verworfen werden. Für die Hypothese Hc zeigt die
Partialkorrelation folgendes Bild: Bezüglich des Zusammenhangs zwischen sozialer Repräsen-
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tation von Qualität und Gruppenklima liegt ein signifikantes Ergebnis auf dem 5%-Niveau vor
(P = ,000), gleiches gilt für den Einfluss des erlebten Gruppengefühls (siehe t-Test in Anhang
F). Kein signifikantes Ergebnis zeigt sich bei der Untersuchung des Einflusses zwischen der
Kontakthäufigkeit mit der Führungskraft und der sozialen Repräsentation (siehe auch Tabelle
F.7 in Anhang F). Folglich kann die Alternativhypothese für diese Vermutung nicht vollständig
angenommen werden. Abschließend bleiben die Hypothese Hd sowie He zu überprüfen. Auch
hier zeigt die Partialkorrelation wie in der Hauptstudie einen signifikanten Zusammenhang auf
dem 5%-Niveau zwischen der Motivation zum Handeln und der Wahrnehmung von Qualitäts-
problemen auf der einen Seite sowie der Durchdringung der Qualitätsziele auf der anderen Seite
(vgl. Tabelle F.8 in Anhang F).
Die Ergebnisse aus Haupt- und Fallstudie werden in Tabelle 6.16 zusammenfassend dargestellt.
Tabelle 6.16: Gegenüberstellung der Ergebnisse aus Hauptuntersuchung und Fallstudie
Hauptuntersuchung Fallstudie
Hypothese H0 H0
Ha verworfen verworfen
Hb nicht verworfen nicht verworfen
Hc verworfen z. T. verworfen
Hd verworfen verworfen
He verworfen verworfen
Hf nicht verworfen nicht getestet
6.5 Interpretation der Ergebnisse und Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen
6.5.1 Inhaltliche Interpretation der Befunde
Bei der Interpretation der Ergebnisse muss zunächst darauf hingewiesen werden, dass die an
der Studie beteiligten Unternehmen zum Zeitpunkt der Befragung entweder kein QM-System
oder ein QM-System nach dem Referenzmodell der DIN EN ISO 9000 implementiert haben;
keines der Unternehmen hat sein QM-System nach dem Referenzmodell der EFQM aufgebaut.
Weiterhin befinden sich die zertifizierten Unternehmen noch in der Umstrukturierungsphase
von DIN EN ISO 9001:1994 zu DIN EN ISO 9001:2000; alle gefundenen Effekte sind folglich
dem bisherigen QM-System zuzuschreiben. Auswirkungen des veränderten Referenzmodells
sind gegenwärtig noch nicht zu beobachten.
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Alle berechneten Set-Korrelationen (vgl. Tabelle 6.15) weisen auf mindestens mittelmäßige
Zusammenhänge zwischen den Untersuchungsgegenständen wahrgenommenes Führungsver-
halten und betriebliches Qualitätsbewusstsein mit zwei signifikanten kanonischen Korrelatio-
nen hin, weshalb die Schlussfolgerung naheliegt, dass ein nicht zu vernachlässigender Effekt
vorliegt. Auf Grund der Eigenschaft der kanonischen Korrelation, auf kleinste Veränderungen
sensitiv zu reagieren (vgl. Abschnitt 6.2), lassen sich die gefundenen Ergebnisse jedoch nur so
interpretieren, dass von einem Effekt auszugehen ist; die Stärke kann je nach Stichprobe über
oder auch unter den hier gefundenen Set-Korrelationen liegen. Speziell bei kleineren Stich-
proben aus indirekten Bereichen der Fallstudie konnten Set-Korrelationen über den Werten in
Tabelle 6.15 nachgewiesen werden.
Bei der inhaltlichen Interpretation der Faktorladungen wird zunächst das Variablen-Set „betrieb-
liches Qualitätsbewusstsein“ analysiert. Dazu wird auf das Ergebnis der Signifikanzprüfung
sowie auf die Tabellen 6.6, 6.9 und F.4 Bezug genommen. Faktorladungen ≥ 0, 6 deuten allge-
mein auf eine gute Repräsentation hin. Es lässt sich eine zweifaktorielle Lösung erkennen, bei
der die erste kanonische Korrelation V1 die Variablen soziale Repräsentation von Qualität (sR),
Handlungskompetenz (H) sowie Ergebnis-Folge-Bewertung (EFB) und die zweite kanonische
Korrelation V2 die Variablen kognitive Repräsentation von Qualität (kR) sowie die Motivation
zur Handlung (M ) repräsentiert. Die Interpretation bezüglich der Variable Wahrnehmung von
Qualitätsproblemen ist unklar, hier liegt in den Tabellen 6.6 und 6.9 im Falle „mit QM-System“
kein klarer Befund vor. Es muss daher davon ausgegangen werden, dass diese Variable kaum
eine inhaltliche Bedeutung hat. Darüber hinaus findet die Entscheidung aus Abschnitt 2.2.2
bezüglich der Erweiterung des Modells um die Variable Ergebnis-Folge-Bewertung in diesem
Befund eine Bestätigung.
Die erste kanonische Korrelation V1 lässt sich so interpretieren, dass hier die Variablen zusam-
mengefasst werden, die in hohem Maße durch Dritte (die Gruppe, die Organisationsstruktur
bzw. das Verhalten des Vorgesetzten) bestimmt werden, eine Manipulation durch das Individu-
um ist hier nur begrenzt möglich. Die zweite kanonische Korrelation V2 kann mit „persönlicher
Einstellung und individuellen Zielen“ überschrieben werden (vgl. auch Abschnitt 5.3.3).
Zur Interpretation des Variablen-Sets „wahrgenommenes Führungsverhalten“ werden die Ta-
bellen 6.5, 6.8 sowie F.3 herangezogen. Hierbei fallen übereinstimmend hohe Ladungen auf U1
auf; dies bedeutet, dass das Variablen-Set wahrgenommene Führung durchweg gut durch U1 re-
präsentiert wird. U1 kann somit auch als „wahrgenommenes Führungsverhalten“ interpretiert
werden. Eine Interpretation von U2 ist auf Grund der geringen Ladungen nicht möglich.
Der Befund, dass bei der vorliegenden Fragestellung kein signifikanter Effekt bei Unternehmen
mit QM-System im Vergleich zu Unternehmen ohne QM-System gefunden wurde, lässt sich
wie folgt begründen:
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• Die analysierten Referenzmodelle spannen einen sehr vagen Bezugsrahmen auf, mit dem
sie eine Vielzahl von verschiedenen Facetten abzudecken versuchen. Die Tabellen 4.5
und 4.6 in Abschnitt 4.3.2 und 4.3.3 verdeutlichen, dass beide Untersuchungsgegenstände
maximal als Unterkapitel abgehandelt werden, zum Teil aber noch nicht einmal explizit
berücksichtigt werden. Folglich werden die einzelnen Aspekte inhaltlich nur angerissen
um dem Anwender eine grobe Idee zu vermitteln, welche Inhalte für den Aufbau eines
QM-Systems von Bedeutung sein können.
• Speziell die DIN EN ISO 9001:1994 orientiert sich in ihrem Aufbau stark am Produkt; der
Schwerpunkt liegt folglich auf Qualitätstechniken und statistischen Verfahren. Der Grund
hierfür scheint historisch bedingt zu sein; immerhin wurde der Grundstein der DIN EN
ISO 9000 bereits 1987 gelegt. Dieses Defizit wurde jedoch mit der Neufassung versucht
zu korrigieren.
• Innerbetrieblich findet häufig eine Trennung sowohl auf operativer als auch auf strategi-
scher Ebene zwischen dem Qualitätsmanagement einerseits und der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung andererseits statt. Folglich wird der Inhalt der hier behandelten
Fragestellung bzw. Teile davon vielfach nicht den originären Aufgaben des Qualitätsma-
nagements zugeordnet. Der Untersuchungsgegenstand bewegt sich in einem Spannungs-
feld zwischen Personal- und Organisationsentwicklung sowie Qualitätsmanagement (vgl.
dazu auch Abschnitt 6.5.2).
Den Ausführungen in Abschnitt 2.2.2 und 2.4.3 folgend umfasst die kognitive Repräsentati-
on von Produkt- und Prozessqualität die persönliche Einstellung, Werthaltung, Meinung und
Überzeugung. Die nicht verworfene Nullhypothese H0b führt zu der Schlussfolgerung, dass die
persönliche Einstellung zum Thema Qualität unabhängig von Alter und Unternehmenszugehö-
rigkeit ist. Dieses Untersuchungsergebnis könnte zum einen durch die zunehmende Berücksich-
tigung des Themas betriebliches Qualitätsbewusstsein in der beruflichen Ausbildung (vgl. z. B.
Bader und Richter 2000; Schulz et al. 2000) zu erklären sein. Diese Überlegung würde bedeuten,
dass sich zumindest die jüngeren Beschäftigten mit Berufsausbildung in einem sehr frühen Sta-
dium ihrer beruflichen Laufbahn mit dem Thema aktiv auseinander gesetzt haben. Zum anderen
könnten veränderte Lohnformen, die flexible und an die Produktqualität gekoppelte Elemente
beinhalten (vgl. z. B. Luczak 1998, S. 679f.), dazu beitragen, dass auch ältere Beschäftigte ihre
persönliche Einstellung bzw. Werthaltung anpassen. Weiterhin liegt die Vermutung nahe, dass
die Verbreitung der unterschiedlichen Formen von Gruppen- bzw. Teamarbeit (vgl. dazu z. B.
Luczak 1998, S. 516ff.) einen Beitrag zu dem vorliegenden Befund beisteuert. Dies würde dar-
auf hindeuten, dass die individuelle Entwicklung der Beschäftigten und damit indirekt das Alter
und die Berufserfahrung durch Gruppeneinflüsse in den Hintergrund gedrängt wird. Folglich
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überlagert eine durch die Gruppe getragene und durch viele individuelle Einflüsse entstandene
Gruppeneinstellung bzw. Werthaltung (= soziale Repräsentation von Qualität) die persönliche
Einstellung.
Die Überprüfung der Hypothese Hc bestätigt die Vermutung, dass zwischen der sozialen Re-
präsentation von Qualität und dem Gruppenklima sowie der Kontakthäufigkeit und der Ausprä-
gung des Gruppengefühls ein Zusammenhang besteht. Die gefundenen Ergebnisse in Haupt-
und Fallstudie sind jedoch nicht vollständig deckungsgleich. In beiden Untersuchungen bestä-
tigten sich die auf Moscovici (1984) sowie Lehmann-Grube (1998) gestützten Vermutungen
bezüglich eines positiven Einflusses zwischen dem Gruppenklima und der sozialen Repräsen-
tation von Qualität. Gleiches gilt für die durch das Individuum empfundene Gruppenzugehö-
rigkeit, weshalb dem Gruppen- bzw. Teambildungsprozess auch mit Blick auf das betriebliche
Qualitätsbewusstsein eine hohe Bedeutung zukommen sollte. Nur auf einem Organigramm vor-
handene und in der Realität nicht oder nur kaum umgesetzte Gruppenstrukturen können die
soziale Repräsentation von Qualität folglich negativ beeinflussen. Ein weniger homogenes Bild
ergibt sich bei der Frage nach dem Einfluss der Kontakthäufigkeit zwischen Beschäftigten und
Führungskraft. In der Hauptstudie zeigt sich hier ebenfalls ein signifikanter Zusammenhang in
der Form, dass eine hohe Kontakthäufigkeit zu einem positiven Einfluss auf das betriebliche
Qualitätsbewusstsein beiträgt. Dieser Befund wird in der Fallstudie jedoch nicht bestätigt. Eine
qualifizierte Suche nach Gründen gestaltet sich schwierig, da die Ursache u. a. in betrieblichen
Strukturen oder innerbetrieblichen Eigenheiten liegen kann. Eine Annahme, die hier jedoch auf
Grund fehlender Informationen nicht weiter diskutiert werden kann, bezieht sich auf die Auf-
bauorganisation und die damit verbundenen Hierarchiestrukturen in den einzelnen Unterneh-
men. An dieser Stelle erscheint weiterer Forschungsbedarf notwendig, um mögliche Einflüsse
im Detail zu klären.
Die Hypothesen Hd und He untersuchen den Einfluss von Qualitätszielen und -politik auf das
betriebliche Qualitätsbewusstsein. Die Befunde bestätigen die Annahme, dass zum einen zwi-
schen den formulierten und kommunizierten Qualitätszielen bzw. der Qualitätspolitik und der
Wahrnehmung von Qualität ein positiver Zusammenhang besteht. Zum anderen wird eine si-
gnifikante Korrelation mit der Motivation zum Handeln nachgewiesen. Die Ergebnisse aus Ab-
schnitt 6.2 werden in Tabelle F.9 in Anhang F durch einen weiteren t-Test dahingehend bestätigt,
dass das QM-System keinen Einfluss auf die nachgewiesenen Befunde hat. Dies bedeutet, dass
Qualitätsziele einen bedeutsamen Beitrag leisten, damit die Beschäftigten die Produkt- bzw.
Prozessqualität als persönliches Anliegen betrachten. Außerdem bewirkt das Thema Qualität
eine Treiberfunktion für erreichbare bzw. erstrebenswerte Unternehmens- oder Gruppenziele.
Weiterhin wird deutlich, dass auch die Unternehmen, die kein formales QM-System eingeführt
haben, Qualitätsziele formulieren und kommunizieren. Die Tatsache, dass diese Unternehmen
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kein QM-System implementiert haben, muss also nicht zwangsläufig bedeuten, dass Qualitäts-
aspekte nicht thematisiert werden.
Die letzte Hypothese Hf beschäftigt sich mit dem Einfluss eines QM-Systems auf die Hand-
lungskompetenz. Das signifikante Ergebnis spricht für die Annahme, dass ein QM-System ent-
gegen den Erwartungen die Handlungskompetenz durch das Formulieren von Verfahrens- oder
Arbeitsanweisungen nicht positiv fördert. Der hier vermutete Mehrwert eines QM-Systems hat
sich nicht bestätigt. Eine Erklärung für dieses Phänomen kann in der Definition von Handlungs-
kompetenz (vgl. Abschnitt 2.2.2) liegen. Der angenommene positive Einfluss durch Verfahrens-
oder Arbeitsanweisungen bezieht sich ausschließlich auf die Fachkompetenz; Sozial- und Hu-
mankompetenz sind davon nicht betroffen. Das Ergebnis lässt die Vermutung zu, dass Unter-
nehmen ohne QM-System bei ihren Maßnahmen Handlungskompetenz offenbar umfassender
und zielgerichteter stimulieren bzw. trainieren. Als weitere Ursache für diesen Befund können
jedoch auch hier Defizite in der Organisationsstruktur nicht ausgeschlossen werden.
6.5.2 Ableitung von Gestaltungsempfehlungen
6.5.2.1 Gestaltungsempfehlungen für QM-Referenzmodelle
Aufbauend auf den Ergebnissen aus Kapitel 4 und Abschnitt 6.5.1 werden nachfolgend Gestal-
tungsempfehlungen für die Ausgestaltung von QM-Referenzmodellen sowie darüber hinausge-
hende Empfehlungen für die betriebliche Praxis abgeleitet.
Ein Vergleich zwischen DIN EN ISO 9004:1994 und DIN EN ISO 9004:2000 (siehe dazu die
Abbildung 4.5 und 4.6) zeigt bei beiden bewerteten Kriterien deutliche Veränderungen in der
Form, dass die Ausgestaltung der neuen Norm wesentlich detaillierter ausgefallen ist. Dies gilt
besonders für die Kriterien des wahrgenommenen Führungsverhaltens. Zum einen rechtfertigen
die vorliegenden Ergebnisse diesen Schritt, zum anderen verdeutlichen sie aber auch, dass die
Veränderungen noch weiter gehen sollten. Dies bezieht sich z. B. auf die fehlende Begriffser-
klärung zum „Qualitätsbewusstsein“ in der DIN EN ISO 9000:2000 genauso wie im Leitfaden
der EFQM. Auf die Problematik, dass der Begriff des Qualitätsbewusstseins in der Fachliteratur
nur sehr unscharf umrissen ist, wurde bereits in Kapitel 1 hingewiesen. Speziell dem anwen-
dungsorientierten betrieblichen Experten sollte in den Begleitwerken zu den angesprochenen
Referenzmodellen eine Hilfestellung bzw. eine Begriffserklärung zu den Facetten des betrieb-
lichen Qualitätsbewusstseins gegeben werden. Die in Abbildung 2.6 herausgearbeiteten Phasen
bieten nach den gefundenen Ergebnissen dieser Studie erste Ansätze dazu.
Darüber hinaus wird in den Ausführungen der DIN EN ISO 9004:2000 der Begriff Bewusst-
sein unter der Überschrift „Bewusstsein und Schulung“ (DIN 2000b, S. 35f.) zusammengefasst.
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Der Inhalt dieses Unterkapitels fokussiert stark auf den Begriff der Handlungskompetenz, wie
er in Abschnitt 2.2.2 hergeleitet wird. Jedes weitere Kriterium, das nach dem Phasenmodell
aus Abbildung 2.6 betriebliches Qualitätsbewusstsein beschreibt, fehlt jedoch gänzlich (siehe
dazu auch die Auswertungen in Tabelle 4.3). Folglich sollte entweder die Überschrift an die
tatsächlichen Inhalte des Unterkapitels angepasst oder die Inhalte entsprechend der aktuellen
Überschrift erweitert werden. Im EFQM Modell bietet sich das Kriterium 3 an, um die Inhalte
des betrieblichen Qualitätsbewusstseins explizit als Teilkriterium aufzunehmen. Bislang werden
die Inhalte nur schwach ausgeprägt in Zusammenhängen mit anderen Kriterien angerissen.
Weiterhin wäre eine vollständige Berücksichtigung aller Kriterien des betrieblichen Qualitäts-
bewusstseins unter Berücksichtigung der inhaltlichen Interpretation der Faktorladungen (vgl.
Abschnitt 6.5.1) wünschenswert. Hieraus leitet sich für das Referenzmodell der DIN EN ISO
9000:2000 ab, dass das Kriterium der Ergebnis-Folge-Bewertung aufgenommen wird und die
Ausführungen zu Handlungskompetenz sowie soziale Repräsentation von Qualität um die feh-
lenden Inhalte erweitert werden. Die Ankerbeispiele (vgl. Tabelle 4.2) bieten erste Ansatzpunk-
te zur inhaltlichen Ausgestaltung. Bei dem Referenzmodell der EFQM sind die Defizite dies-
bezüglich etwas größer. Hier bietet es sich, wie oben bereits angesprochen, an ein weiteres
Teilkriterium dem Kriterium Mitarbeiter hinzuzufügen, welches die Inhalte zum betrieblichen
Qualitätsbewusstsein abdeckt.
Abbildung 4.6 zeigt, dass beide Referenzmodelle die Kriterien zum wahrgenommenen Füh-
rungsverhalten recht gut berücksichtigen. Speziell bei der Meta-Dimension Beziehungspflege
besteht jedoch akuter Handlungsbedarf, der sich daraus ableiten lässt, dass auf der einen Seite
die Kriterien Konfliktbewältigung und Teambildung sowie Unterstützen kaum abgedeckt wer-
den. Auf der anderen Seite zeigt die Untersuchung jedoch deutliche Zusammenhänge zwischen
dem Gruppenklima und der sozialen Repräsentation von Qualität.
Neben diesen, sehr speziellen Gestaltungshinweisen zur möglichen Verbesserung der Refe-
renzmodelle wird zum Abschluss dieser Untersuchung ein weiter reichender Aspekt diskutiert.
Neuere Referenzmodelle berücksichtigen inhaltlich ein breites Themenspektrum (vgl. z. B. Ab-
bildung 4.3 bzw. die Ausführungen in Abschnitt 4.1.2). Die Schnittstellen zu anderen Bereichen
werden jedoch nur angerissen; inhaltliche Aspekte werden selten deutlich herausgestellt. Die
Befunde dieser Studie sollten zum Anlass genommen werden, die Kerninhalte der behandelten
Referenzmodelle bzw. auch von TQM klarer herauszuarbeiten und abzugrenzen. Es scheint, als
versuchen aktuelle Referenzmodelle Qualitätsmanagement als eine Querschnittsfunktion durch
das gesamte Unternehmen herauszustellen. Dies ist jedoch zur so weit argumentativ zu recht-
fertigen, wie es sich um originäre Themen und Aufgaben des Qualitätsmanagements handelt.
Dies wird zum Abschluss am Beispiel der Personal- und Organisationsentwicklung verdeut-
licht. Hier fehlt es dem Qualitätswesen bzw. dem Qualitätsmanagement häufig an inhaltlichen
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wie organisatorischen Verknüpfungen. Bei der internen Organisationsstruktur sollte daher ei-
ne Trennung zwischen dem eher technischen Teil sowie dem arbeitsorganisatorischen Teil des
heutigen Qualitätsmanagements (im Sinne von MTO (vgl. dazu 4.2.1) wonach Mensch, Technik
und Organisation in ihrer gegenseitigen Abhängigkeit und ihrem Zusammenwirken verstanden
werden müssen) diskutiert werden (vgl. Abbildung 6.3). Auf diese Weise könnte die Verbin-
dung zwischen den Bereichen Organisations- und Personalentwicklung sowie arbeitsorgani-
satorische Aspekte des Qualitätsmanagements gestärkt werden. Abgebildet auf die Dimensio-
nen des betrieblichen Qualitätsbewusstseins lässt sich ableiten, dass die Organisationsentwick-
lung die Dimensionen soziale Repräsentation (z. B. durch die Form der Arbeitsgestaltung) und
Motivation zur Handlung (z. B. durch die Wahl des Entgeltsystems), die Personalentwicklung
die Dimensionen Handlungskompetenz (speziell Sozial- und Lernkompetenz) sowie Ergebnis-
Folge-Bewertung und das Qualitätsmanagement die Dimensionen Handlungskompetenz (spe-
ziell Fachkompetenz), Wahrnehmung und Motivation zur Handlung durch die technische Aus-
gestaltung der QM-Systeme im Kern berücksichtigen sollte.
Abbildung 6.3: Mögliches Zusammenwirken von Qualitätsmanagement sowie Personal- und
Organisationsentwicklung
Diese Dreiteilung beinhaltet auch die angemessene Neugestaltung bzw. Überarbeitung von
Schulungs- bzw. Trainingskonzepten. Aktuelle Trainingskonzepte für Führungskräfte sparen
das Thema „betriebliches Qualitätsbewusstsein“ in den meisten Fällen noch aus.
6.5.2.2 Gestaltungsempfehlungen für die befragten Unternehmen
Neben den Empfehlungen, die in Abschnitt 6.5.2.1 für die Ausgestaltung von QM-Referenz-
modellen gegeben wurden, werden abschließend die Ergebnisse der an der Studie beteiligten
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Unternehmen hinsichtlich weiterer Gestaltungsempfehlungen untersucht. Um eine Vergleich-
barkeit sicherzustellen, werden die Unternehmen in die Gruppen „Produktion“ und „Dienstleis-
tung“ unterteilt. Die Gesamtmenge der Daten aus Unternehmen 7 wird in direkte (Produktion,
Fertigung, Montage) und indirekte Bereiche (Entwicklung, Vertrieb, Personal) aufgespalten.
Die indirekten Bereiche werden unter der Bezeichung 7a in die Gruppe „Dienstleistung“ (im
Sinne eines internen Dienstleisters für die produzierenden Abteilungen) und die direkten Berei-
che als 7b in die Gruppe „Produktion“ eingegliedert. Tabelle 6.17 veranschaulicht die Zusam-
mensetzung der beiden Gruppen.
Tabelle 6.17: Zuordnung der Unternehmen zu den Gruppen „Dienstleistung“ und „Produktion“
Dienstleistung Produktion
öffentliche Verwaltung (Nr. 2) Rohstoff und Systemlieferant (Nr. 1)
Engineering (Nr. 3) Automobilzulieferer (Nr. 5)
Fabrikplanung (Nr. 4) Automobilzulieferer (Nr. 6)
NE-Metallindustrie (Nr. 7a) NE-Metallindustrie (Nr. 7b)
Die angegebenen Nummern beziehen sich auf Tabelle 6.2
Zur Ableitung von Gestaltungsempfehlungen wird im ersten Schritt exemplarisch die Gruppe
„Dienstleistung“ herausgegriffen. Den Abbildungen 6.4 bis 6.6 sind die Mittelwerte für die
Variablen des betrieblichen Qualitätsbewusstseins, die abgefragten Führungsdimensionen sowie
die Moderatorvariablen Gruppenklima und Durchdringung der Qualitätsziele- und politik zu
entnehmen. Die Vergleichsdaten für die Gruppe „Produktion“ sind in Anhang G angegeben.
Ein Vergleich der Abbildungen 6.4 bis 6.6 zeigt, dass das Fabrikplanungsunternehmen Nummer
4 sowie die in 7a zusammengefassten Abteilungen aus einem Unternehmen der NE-Metall-
industrie als „Best Practice“ in dieser Untersuchung bezeichnet werden können. Nachfolgend
wird daher nur auf die Unternehmen Nummer 2 und 3 eingegangen.
Für den analysierten Bereich der öffentlichen Verwaltung (Nummer 2) lässt sich der Ist-Zustand
wie folgt beschreiben: Es liegt eine unterdurchschnittliche Verbreitung und Durchdringung der
Qualitätsziele sowie der Qualitätspolitik vor (vgl. Abbildung 6.6). Der Grund ist darin zu se-
hen, dass es kaum solche Ziele gibt und eine Qualitätspolitik explizit nicht formuliert ist. Das
Gruppenklima wird als überdurchschnittlich bewertet; gleiches gilt auch für drei der vier Meta-
dimensionen des Führungsverhaltens. Lediglich die Metadimension „Steuern von Mitarbeitern“
wird durchschnittlich eingestuft.
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Abbildung 6.4: Mittelwerte für die Variablen des betrieblichen Qualitätsbewusstseins in der
Gruppe „Dienstleistung“
Der Hauptgrund ist in der aktuellen Struktur der öffentlichen Verwaltung zu suchen. Das gegen-
wärtige Entgelt- und Tarifsystem lässt zum Beispiel kaum bzw. keine Belohnungen in Form von
Prämien oder Beförderungen zu. Darüber hinaus sind Rückstufungen oder Kündigungen kaum
möglich. Die positive Ausprägung der Metadimension „Beziehungspflege“ spiegelt sich in dem
positiv empfundenen Gruppenklima wider. Die deutlich unter dem Mittelwert aller Befragten
liegenden Ergebnisse bei der kognitiven und sozialen Repräsentation sowie bei der Wahrneh-
mung von Qualität als persönliches Anliegen und der Motivation zum Handeln (vgl. Abbildung
6.4) lassen sich durch das Umfeld erklären, in dem öffentliche Verwaltungen agieren.
Abbildung 6.5: Mittelwerte für die Führungsdimensionen in der Gruppe „Dienstleistung“
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Abbildung 6.6: Mittelwerte für die Moderatorvariablen in der Gruppe „Dienstleistung“
Im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen hat das Thema Produkt- und Prozessqua-
lität in öffentlichen Verwaltungen keine ausgeprägte Tradition (vgl. Abschnitt 2.3.1).
Zunächst soll darauf hingewiesen werden, dass notwendige Veränderungen wie zum Beispiel
die Neuregelung des Entgeltsystems oder die Schaffung von Anreizsystemen im öffentlichen
Dienst nicht von einer Verwaltungseinrichtung alleine durchgeführt werden können. Hier sind
auf übergeordneten Ebenen Reformen notwendig. Unabhängig davon können aus den voran-
gegangenen Überlegungen, verbunden mit den Ausführungen aus Abschnitt 6.5.2.1, für Unter-
nehmen Nummer 2 folgende Gestaltungshinweise abgeleitet werden: Die vorliegenden Befunde
sprechen gegen die Einführung eines QM-Systems. Dies gilt im Besonderen für ein QM-System
nach DIN EN ISO 9000. Stattdessen erscheint der Aufbau und die Implementierung eines Wis-
sensmanagementsystems verbunden mit arbeitsorganisatorischen Veränderungen vielverspre-
chender. Es bietet sich darüber hinaus an, messbare Qualitätsziele unter Berücksichtigung der
Geschäftprozesse in der Organisationseinheit abzuleiten und zu verfolgen. Darüber hinaus lie-
gen schon heute spezielle Formen der Zusammenarbeit wie interne und übergreifende Teamsit-
zungen vor, die um das Thema der Dienstleistungsqualität erweitert werden können.
Im Weiteren wird der Ist-Zustand für Unternehmen Nummer 3 umrissen, um auch hier im An-
schluss Gestaltungsempfehlungen abzuleiten. Dieses Unternehmen, dass Teil einer Holding ist,
hat auf Grund seiner Kundenstruktur 1992 ein QM-System eingeführt. Das Unternehmen glie-
dert sich in drei Kernbereiche und erbringt einen nicht unerheblichen Teil seiner Dienstleistun-
gen vor Ort bei seinen Kunden. Dieser organisatorische Aspekt liefert eine Erklärung für das
nur leicht über dem Mittelwert aller Befragten liegende Gruppenklima (vgl. Abbildung 6.6). Die
Dimensionen „Wahrnehmung von Qualität“ sowie „kognitive Repräsentation von Qualität“ sind
im Vergleich mit Unternehmen Nummer 2 höher ausgeprägt, was darauf schließen lässt, dass
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den Beschäftigten die Bedeutung des Themas Qualität für den Unternehmenserfolg transparent
ist.
Die Ergebnisse aus Abbildung 6.4 lassen jedoch den Schluss zu, dass es Defizite in der tech-
nischen und organisatorischen Unterstützung der Beschäftigten gibt. Darüber hinaus deuten
die Befunde aus Abbildung 6.5 auf nicht unerhebliche Potenziale in den Führungsdimensionen
hin. Hieraus leiten sich folgende Gestaltungsempfehlungen ab: Ein zertifiziertes QM-System ist
zwingend notwendig, um auch weiterhin die Zusammenarbeit mit dem aktuellen Kundenkreis
sicherzustellen. Es sollten jedoch informationstechnische Lösungen zur Unterstützung des QM-
Systems gesucht werden, die sicherstellen, dass jeder Beschäftigte von seinem Arbeitsplatz aus
sowohl auf die Qualitätsziele als auch auf die Geschäftsprozesse zugreifen kann. Weiterhin soll-
te diskutiert werden, wie in das bestehende QM-System die Komponente Wissen in Form von
Wissensmanagement integriert werden kann (vgl. dazu z. B. Dombrowski et al. 2002; Künzer
et al. 2002). Auf Grund der Befunde ist zu erwarten, dass diese Schritte zu einer Steigerung in
den Dimensionen Motivation zur Handlung und Handlungskompetenz beitragen werden.
Die Ursachen für die geringe Ausprägung der sozialen Repräsentation von Qualität lassen sich
zum einen mit der aufbauorganisatorischen Struktur des QM-Systems innerhalb der Holding
und den damit verbundenen Einflussmöglichkeiten des Unternehmens erklären3. Zum anderen
könnte das Fehlen von speziellen Formen der Zusammenarbeit wie KVP zu den Defiziten bei-
tragen. Hier wäre es vorteilhaft eine Kommunikationsstruktur zu implementieren, die es auch
den Beschäftigten vor Ort ermöglicht an internen Abläufen und Prozessen teilzunehmen und
weiterhin Gruppenbildungsmaßnahmen vorzunehmen.
Die Abbildung 6.5 zeigt weiterhin, dass Unternehmen Nummer 2 in allen Führungsdimensio-
nen schlechter als die Vergleichsunternehmen abschneidet und zum Teil sogar unter dem Mit-
telwert aller Befragten liegt. Dieses Ergebnis steht mit den vorangegangenen Ausführungen
im Einklang. Ein Vergleich mit den weiteren Unternehmen dieser Gruppe lässt den Schluss
zu, dass zwischen der unterdurchschnittlich eingestuften Metadimension Informationsverhalten
und dem Grad der Durchdringung der Qualitätsziele sowie der Ergebnis-Folge-Bewertung ein
Zusammenhang bestehen könnte. Gleiches gilt für die Metadimension Beziehungspflege und
das Gruppenklima sowie die soziale Repräsentation von Qualität. Weiterreichende, ausgearbei-
tete Gestaltungsempfehlungen im Bereich der Führungskräfteentwicklung lassen sich an dieser
Stelle jedoch nicht ableiten.
Abschließend werden Gestaltungsempfehlungen für die Gruppe „Produktion“ (vgl. Tabelle 6.17)
herausgearbeitet. Hierbei wird der Frage nachgegangen, welchen Einfluss Gruppenarbeit auf
die vorliegenden Befunde hat. Dazu werden die Ergebnisse aus Unternehmen Nummer 7b (NE-
3Weitere Ausführungen hierzu sind unter Wahrung der Anonymität des Unternehmens sowie der internen Ab-
läufe nicht möglich.
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Metallindustrie), wie in den Abbildungen 6.7 bis 6.9 dargestellt, auf drei Abteilungen herun-
tergebrochen. Das Tätigkeitsspektrum von Abteilungen A und C umfasst das Umformen von
Rohmaterial und von Abteilung B die Serienfertigung von Komponenten für die Automobilin-
dustrie. In der Abteilung A wurde im Jahr 2001 Gruppenarbeit eingeführt, in der Abteilung B
bereits im Jahr 1995. Abteilung C ist nicht nach dem Gruppenarbeitsprinzip (vgl. Luczak 1998)
strukturiert.
Abbildung 6.7: Mittelwerte für die Variablen des betrieblichen Qualitätsbewusstseins in Abtei-
lungen mit und ohne Gruppenarbeit
In Abbildung 6.7 ist zu erkennen, dass die Bewertung der Dimensionen des betrieblichen Quali-
tätsbewusstseins in Abteilung B zum Teil deutlich über dem Unternehmensmittelwert und über
den Referenzabteilungen A und C liegt. In Abteilung A ist das betriebliche Qualitätsbewusstsein
ebenfalls höher ausgeprägt als in Abteilung C. Dies führt zu der Vermutung, dass die Einfüh-
rung von Gruppenarbeit zu einer Steigerung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins beitragen
kann. Zu einer Absicherung dieser Annahme kann ein Abgleich der vorliegenden Befunde mit
internen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen beitragen.
Die zusätzliche Übernahme von Wartungstätigkeiten an Maschinen und Anlagen in Verbin-
dung mit der Dokumentation der Wartungsschritte durch die Gruppenmitglieder (Patensystem)
kann im vorliegenden Fall als Beispiel für den positiven Effekt, den die Einführung von Grup-
penarbeit auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein hat, angeführt werden. Durch die direkte
Verantwortung der Beschäftigten wird u. a. die Maschinenverfügbarkeit (und damit indirekt
die Qualität der Wartungsprozesse) als persönliches Anliegen verstanden. Weiterhin fördern
die implementierten Gruppensitzungen, an denen auch Beschäftigte aus vor- und nachgela-
gerten Bereichen teilnehmen, die Ergebnis-Folge-Bewertung von Maßnahmen. Abbildung 6.9
verdeutlicht jedoch auch, dass in Abteilung B das Gruppenklima unter dem der Vergleichs-
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gruppen sowie unter dem Unternehmensdurchschnitt liegt. Dies lässt sich mit organisatorischen
Maßnahmen in diesem Bereich erklären und steht weiterhin in einem Zusammenhang mit der
überdurchschnittlich hohen Motivation zum Handeln.
Abbildung 6.8: Mittelwerte für die Führungsdimensionen in Abteilungen mit und ohne Grup-
penarbeit
Der wirtschaftliche Druck auf Abteilung B ist in der jüngeren Vergangenheit stark angestiegen
und es hat ein Abbau bzw. eine Verlagerung von Stellen stattgefunden. Weitere Gestaltungsemp-
fehlungen für Abteilung A lassen sich aus Abbildung 6.8 durch einen Vergleich mit Abteilung
B ableiten. Speziell die aktuellen Ausprägungen der Metadimensionen Informationsverhalten
und Steuern von Mitarbeitern deuten auf einen Bedarf in der Führungskräfteentwicklung hin.
Hier sollte auf die Erfahrungen auf Abteilung B zurückgegriffen werden.
Abbildung 6.9: Mittelwerte für die Moderatorvariablen in Abteilungen mit und ohne Gruppen-
arbeit
Kapitel 7
Zusammenfassung und Ausblick
Ausgehend von der Feststellung, dass als Nachweis der eigenen Qualitätsfähigkeit und zur
umfassenden Ausrichtung sowie zur inhaltlichen Ausgestaltung der Prozesse auf festgelegte
Qualitätsziele in der Vergangenheit eine Vielzahl von Unternehmen ein durch externe Stellen
überwachtes QM-System eingeführt haben, wurde zu Beginn dieser Untersuchung herausgear-
beitet, dass es eine Divergenz zwischen wirtschaftlich funktionierenden und die Qualität eines
Unternehmens verbessernden QM-Systemen auf der einen Seite und einem allgemein zertifi-
zierbaren System auf der anderen Seite gibt. Vor diesem Hintergrund wurde der Schwerpunkt
dieser Untersuchung auf die Herleitung und Überprüfung von Einflussfaktoren zwischen dem
Qualitätsbewusstsein und dem wahrgenommenen Führungsverhalten gelegt.
Hierzu wurde aufbauend auf der begrifflichen Klärung des Untersuchungsgegenstands ein Kri-
terienkatalog zur Bewertung von Konzepten zur Beschreibung des betrieblichen Qualitätsbe-
wusstseins hergeleitet. Der Kriterienkatalog berücksichtigte formale, anwendungsspezifische
sowie arbeitswissenschaftliche Anforderungen. Ein Zwischenergebnis verdeutlichte, dass der
Stand der Forschung bezüglich des Untersuchungsgegenstands, trotz Berücksichtigung eines
weit gesteckten Feldes hinsichtlich der Wissenschaftsdisziplinen, wenig befriedigend ausfiel.
Die Modellbildung wurde durch eine unterstützende Analogiebetrachtung zwischen Umwelt-
und Qualitätsbewusstsein fortgesetzt. Die Betrachtung der Umweltbewusstseinsforschung führ-
te zu der Erkenntnis, dass die Modellbildung in einem Spannungsfeld hoher Komplexität ver-
bunden mit unzureichender Operationalisierung der Variablen und wenig befriedigender stati-
stischer Absicherung sowie einer konzeptionellen Uneinheitlichkeit bei der Dimensionierung
von mehrdimensionalen Modellen erfolgen mußte. Der durch die Analogiebetrachtung erzielte
Mehrwert lieferte schließlich Entscheidungshilfen, welche zu der Herleitung eines Phasenmo-
dells des betrieblichen Qualitätsbewusstseins beitrugen.
Im nächsten Schritt wurde ein Kriterienkatalog zur Bewertung unterschiedlicher Ansätze der
133
134 Einfluss des wahrgenommenen Führungsverhaltens auf das betriebliche Qualitätsbewusstsein
Führungsforschung hergeleitet. Ziel war es, aus der breiten Masse der unterschiedlichen Theori-
en diejenige auszuwählen, auf deren Basis im weiteren Verlauf der Untersuchung das Führungs-
verhalten analysiert werden sollte. Besondere Bedeutung kam der Frage nach der statistischen
Absicherung eines möglichen Erhebungsinstruments zu. Aus der Vielzahl der Möglichkeiten
neuerer Führungsansätze wurde unter Verwendung des Kriterienkataloges der auf dem Multi-
ple Linkage Modell basierende Managerial Practices Survey (MPS) ausgewählt, um das wahr-
genommene Führungsverhalten der Beschäftigten der subjektiven Führungstheorie folgend zu
kategorisieren und zu bewerten.
Vor der empirischen Untersuchung wurden Konzepte und Modelle des Qualitätswesens vor-
gestellt. Dabei handelte es sich im Einzelnen um teamorientierte Ansätze wie Qualitätszirkel
und die QM-Referenzmodelle der DIN EN ISO 9001:2000, der EFQM sowie der DIN EN
ISO 9001:1994. Daran schloß sich die Bewertung der Referenzmodelle hinsichtlich der Be-
rücksichtigung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins und des Führungsverhaltens an. Dazu
wurden die Ausführungen, die zu den einzelnen Modellen vorliegen, qualitativen Textanalysen
unterzogen und mit Hilfe von Bewertungsankern hinsichtlich ihres Erfüllungsgrads der Unter-
suchungsgegenstände analysiert. Es konnte herausgearbeitet werden, dass in dem Referenzmo-
dell der EFQM kaum eine inhaltliche Auseinandersetzung mit der Thematik des betrieblichen
Qualitätsbewusstseins stattfindet, wohingegen diese Inhalte in den beiden Normen präziser the-
matisiert werden. Hinsichtlich des Führungsverhaltens wird in den Ausführungen zur DIN EN
ISO 9000:2000 und im EFQM Modell nur auf einige Kategorien im Detail eingegangen.
Vor der mehrstufigen hypothesenprüfenden Untersuchung, bestehend aus einer quasiexperimen-
tellen Haupt- und Fallstudie in unterschiedlichen Unternehmen, erfolgte die Operationalisie-
rung der Untersuchungs- und Moderatorvariablen. Die gefundenen Ergebnisse deuten darauf
hin, dass die zentrale Nullhypothese H0a verworfen werden kann. Der Zusammenhang zwi-
schen dem betrieblichen Qualitätsbewusstsein und dem wahrgenommenen Führungsverhalten
war in allen durchgeführten Untersuchungen mindestens mäßig ausgeprägt. Die Überprüfung
der weiteren Hypothesen Hb bis Hf führte zu dem Ergebnis, dass die Nullhypothesen H0c bis
H0e ebenfalls verworfen werden konnten; für die Hypothesen H0b sowie H0f galt dies jedoch
nicht. Eine kritische Diskussion der Befunde führt zu dem Ergebnis, dass die Neustrukturie-
rung der DIN EN ISO 9000ff. notwendig war. Jedoch haben die inhaltlichen Analysen gezeigt,
dass sowohl die Neufassung als auch das Referenzmodell der EFQM unter Berücksichtigung
der vorliegenden Fragestellung weitere Potenziale aufweisen, die speziell das Zusammenwirken
von Personal- sowie Organisationsentwicklung mit dem Qualitätsmanagement betreffen.
Die Interpretation der gefundenen Ergebnisse sowie die Übertragung dieser auf die betriebliche
Praxis lieferte Hinweise auf weiteren Forschungsbedarf, der sich wie folgt zusammenfassen
lässt:
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• Entwicklung eines arbeitsorganisatorischen Gesamtkonzepts unter Einbeziehung von Per-
sonal-, Organisationsentwicklung und Qualitätsmanagement,
• Durchführung von Studien zur Herleitung von Zusammenhängen zwischen dem selbst
eingeschätzten betrieblichen Qualitätsbewusstsein und betriebswirtschaftlichen Kennzah-
len sowie von weiterreichenden Erfolgsfaktoren,
• weiterführende Untersuchungen mit dem Ziel, den inhomogenen Befund zum Einfluss
der Kontakthäufigkeit der Beschäftigten mit der Führungskraft besser deuten zu können,
• vergleichende Studien zur Steigerung des betrieblichen Qualitätsbewusstseins zwischen
QM-Systemen nach den Referenzmodellen der DIN EN ISO 9000ff. sowie der EFQM
und
• Erweiterung der gegenwärtigen Schulungskonzepte sowohl für Beschäftigte als auch für
Führungskräfte unter Berücksichtigung der vorliegenden Befunde.
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Anhang A
Abgrenzung zu häufig benutzten Begriffen
im Kontext mit Qualitätsbewusstein
Die Begriffe Qualitätsziele, Qualitätspolitik sowie Qualitätsstrategie können als Teilmengen
bzw. als eine Konkretisierung der Unternehmenspolitik sowie der Unternehmenskultur bezüg-
lich eines speziellen Aspekts (dem der Qualität) betrachtet werden, deren Strukturierung oder
Instrumentalisierung mit Hilfe eines auf Qualitätsbelange ausgerichteten Managementsystems
(vgl. auch Kapitel 4) oder durch Qualitätsprogramme (z. B. ECR 1) erfolgt. Ein Qualitätsmana-
gementsystem oder Qualitätsprogramm bildet somit den organisatorischen Rahmen zur Opera-
tionalisierung der o. g. Dimensionen.
Abschließend soll der Begriff Qualitätstechniken Erwähnung finden. Hierunter können alle Me-
thoden (z. B. FMEA oder statistische Prüfmethoden ) subsumiert werden, die im Laufe der Zeit
zur Erreichung der Qualitätsziele bzw. zur Qualitätskontrolle entwickelt wurden.
Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der tradierten, wandelbaren, zeitspezifischen, je-
doch über Symbole erfahrbaren und erlernbaren Wertvorstellungen, Denkhaltungen und Nor-
men, die das Verhalten aller Mitarbeiter und das Erscheinungsbild der Unternehmung (Cor-
porate Identity) prägen (Krulis-Randa 1990, S. 6). Sie ist zu sehen als ein System von Wert-
vorstellungen, Verhaltensnormen sowie Denk- und Handlungsweisen, die das Verhalten der
Beschäftigten des Unternehmens prägen. Sie bildet die Verhaltensdimension des normativen
Managements und ist verbunden mit dem Problemlöseverhalten der strategischen Ebene und
dem Leistungs- und Kooperationsverhalten im operativen Bereich (Tyras 2000, S. 44). Unter-
nehmenskulturen
„. . . zeichnen sich nicht durch eine starre Dauer über die Zeit aus, sondern sie un-
terliegen einem dauernden, oft nur unmerklichen Wandel. Das Merkmal, welches
1Error-Cause-Removal Program nach Swain (1972)
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in bezug auf Unternehmenskulturen am sichersten behauptet werden kann, ist das
der Veränderung“ (Merkens 1992, S. 66).
Bleicher versteht unter dem Begriff
„. . . das kognitiv entwickelte Wissen und die Fähigkeiten einer Unternehmung so-
wie die affektiv geprägten Einstellungen ihrer Mitarbeiter zur Aufgabe, zum Pro-
dukt, zu den Kollegen, zur Führung und zur Unternehmung in ihrer Formung von
Perzeptionen (Wahrnehmungen) und Präferenzen (Vorlieben) gegenüber Ereignis-
sen und Entwicklungen . . . “ (Bleicher 2001, S. 228).
In dem im Exkurs 4.1.1 vorgestellten Rahmenwerk für Managementsysteme kann die Unter-
nehmenskultur in der vertikalen als ein Bestandteil der „normativen Ebene“ des Managements
und in der horizontalen Ebene als „Verhaltensdimension“ interpretiert werden, da das normative
Management die generellen Ziele der Unternehmung definiert und den Mitgliedern des Systems
Unternehmung eine gemeinsame Identität nach innen und nach außen vermittelt (Bleicher 2001,
S. 77).
Die unternehmerische Vision ist eine übergreifende Idee von dem Unternehmenszweck im Sin-
ne eines gesellschaftlichen Nutzens und zeigt die Wege zur Verwirklichung dieses Zweckes auf
(Tyras 2000, S. 43).
Die Unternehmenspolitik hat die Aufgabe, die Harmonisierung zwischen externen Interessen
und den intern verfolgten Zielen der Unternehmung vorzunehmen. Sie beinhaltet die Sicherung
der Entwicklungsfähigkeit des Unternehmens durch „Politics“ oder „Policies“. Hierbei ist unter
Politics der Ausgleich von Umwelt- und Inweltinteressen zu verstehen, Policies sind Missionen
und dienen als Vorgabe für das strategische und operative Verhalten. Die Unternehmenspoli-
tik stellt die aktivitätenorientierte Dimension des normativen Managements dar, welche sich
im strategischen Management in den strategischen Programmen und im operativen Bereich in
konkreten Aufträgen manifestiert (Tyras 2000, S. 43).
Die Unternehmensverfassung beinhaltet strukturelle Regelungen, sie gibt einen formalen Rah-
men für den Prozess des Interessenausgleichs zwischen Umwelt und Inwelt sowie für den in-
ternen Interessensabgleich vor. Die zentralen Problemfelder bilden dabei die gesellschaftliche
Verantwortung einer Unternehmung im Außenverhältnis sowie die interne Flexibilisierung der
Strukturen zur Sicherung der Überlebensfähigkeit. Die Unternehmensverfassung beschreibt die
Strukturdimension des normativen Managements und bildet die Basis für die organisatorische
Gestaltung und das Managementsystem der strategischen Ebene sowie für die operativen orga-
nisatorischen Prozesse und die Dispositionssysteme (Tyras 2000, S. 44).
Unter der Unternehmensphilosophie verstehen Ulrich und Fluri (1975, S. 49)
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„. . . die Art und Weise, wie man die Stellung und Funktion der Unternehmung in
Gesellschaft und Wirtschaft und ihr Verhältnis gegenüber dem Individuum sieht“.
Die Unternehmenphilosophie soll den Unternehmenszweck legitimieren und die angestrebte
Unternehmensentwicklung verdeutlichen (Schreyögg 1993); dazu umfasst sie die drei Kompo-
nenten Menschenbild, Bild der Gesellschaft sowie Bild der Unternehmung (Ulrich und Fluri
1975). Im Gegensatz zur Unternehmenskultur, die eher gewachsen ist, handelt es sich bei der
Unternehmensphilosophie um ein geplantes und in einem Konsensbildungsprozess durch die
oberste Führung festgelegtes Phänomen (Kremmel 1996), das als Wertsystem bzw. die grund-
legende Weltanschauung der Unternehmensleitung verstanden werden kann.
Als letzter Begriff, der häufig zur Charakterisierung eines Unternehmens herangezogen wird,
soll der Begriff Unternehmensidentität abgegrenzt werden. Kirsch und Trux (1981) umreißen
das Konstrukt der Unternehmensidentität wie folgt:
„Daß jedes Individuum eine unverwechselbare Identität besitzt, ist nichts Neues.
Ungewohnter ist es, auch von einem sozialen System, insbesondere von einer Un-
ternehmung, zu sagen, es habe eine ganz spezifische Identität. Wenn man aber die
strukturellen Gegebenheiten, die Verfassung, die Politik und nicht zuletzt auch die
Kultur eines Unternehmens beschreibt und mit jenen anderer Unternehmen ver-
gleicht, dann kristallisiert sich sehr schnell ein Kern grundlegender Eigenschaf-
ten heraus, durch den dieses Unternehmen seine unverwechselbare Identität erhält“
(Kirsch und Trux 1981, S. 316).
Anhang B
Gütekriterien zum Managerial Practices
Survey
Die folgenden Ergebnisse wurden der Arbeit von Yukl et al. (1990) entnommen:
Zur Prüfung der Inhaltsvalidität wurden die Items des MPS 1984 32 Studenten auf separaten
Blättern vorgelegt und mussten einzelnen Skalen zugeordnet werden. Die Genauigkeit, mit der
die Items den Verhaltenskategorien zugeordnet wurden, lag zwischen 81% und 96%, was darauf
hindeutet, dass die jeweiligen Items als repräsentativ für die entsprechenden Verhaltenskatego-
rien angesehen wurden. Die Studie wurde 1985, 1986 und 1988 repliziert und führte in allen
Fällen zu ähnlichen Ergebnissen.
Die interne Konsistenzmessung (Inter-Itemkorrelationen) zur Überprüfung der Reliabilität wur-
de an mehreren Stichproben von Managern durchgeführt ( N = 132, 76, 124, 1173). Mit Cron-
bach’s α-Werten von , 80 bis , 93 wurde eine sehr hohe interne Konsistenz des MPS nachgewie-
sen.
Zur Stabilitätsprüfung wurden in drei Studien (1984, 1985, 1986) jeweils die gleichen Personen
zu zwei verschiedenen Zeitpunkten wiederholt mittels MPS befragt (1984: N = 36, Retest nach
3 Wochen; 1985: N = 24, Retest nach 6 Wochen; 1986: N = 42, Retest nach 4 Wochen) und
die Ergebnisse miteinander korreliert. Es ergaben sich zufriedenstellende Koeffizienten (Pear-
son r) für alle Skalen zwischen , 48 und , 91, wenn auch für einige Skalen (Networking und
Problemlösen) höhere Werte wünschenswert gewesen wären.
Die Interraterreliabilität, das Maß, mit dem Beschäftigte den gleichen Manager in gleicher
Weise beschreiben, wurde an 50 Gruppen von Beschäftigten (N = 261) untersucht, wobei je-
weils mindestens vier Beschäftigte denselben Manager beschrieben haben. Eine Varianzanalyse
ergab eine geringere Varianz innerhalb der Verhaltenskategorien als zwischen den Kategorien.
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Dies bedeutet, dass sich die Manager in ihrem Verhalten unterschieden haben und das wurde
von den Beschäftigten auch festgestellt.
Die Fähigkeit des MPS, die Effektivität der Führung anhand eines unabhängigen Kriteriums
vorherzusagen (Kriteriumsvalidität), wurde ebenfalls mehrfach überprüft. Dabei wurde die Ef-
fektivität von Vorgesetzten in mehreren verschiedenen Berufsgruppen mittels sehr verschie-
dener Außenkriterien überprüft und mit den MPS-Ergebnissen ihrer Beschäftigten korreliert.
Zwar wurde in keiner Studie für alle Skalen ein signifikanter Zusammenhang mit dem Effekti-
vitätskriterium herausgefunden, aber über die beschriebenen sechs Studien hinweg wurden die
meisten Skalen mit Korrelationen von , 30 bis , 58 bestätigt.
Anhang C
Fragebogen in der Version 1.1
Sehr geehrte Mitarbeiterin, sehr geehrter Mitarbeiter,
diese Befragung wird nicht im Auftrag Ihres Unternehmens durchgeführt, sondern erfolgt im
Rahmen meiner Promotion an der RWTH Aachen. Nachfolgend geht es um eine Charakteri-
sierung Ihres wahrgenommenen Führungsverhaltens und Ihres betrieblichen Qualitätsbewusst-
seins. Hierzu steht Ihnen eine Bewertungsskala von „stimmt gar nicht (-)“ bis „stimmt völlig
(+)“ zur Verfügung. Zu dieser Befragung liegt die Zustimmung der Geschäftsführung und des
Betriebsrats vor. Um einen Mehrwert für ihr Unternehmen zu erzielen, werden nach Abschluss
meiner Untersuchung die Ergebnisse in ihrem Unternehmen vorgestellt. Bitte machen Sie von
der Möglichkeit Gebrauch, Ihre persönliche Meinung mitzuteilen. Ihre Anonymität wird selbst-
verständlich gewahrt; alle eingehenden Fragebögen werden ausschließlich durch mich ausge-
wertet und es werden keine Fragebögen an Beschäftigte Ihres Unternehmens weitergegeben.
Beantworten Sie unbedingt alle Fragen (auch auf der Rückseite) aufrichtig und ohne lange zu
überlegen.
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Abbildung C.1: Fragebogen in der Version 1.1 (Vorderseite)
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Abbildung C.2: Fragebogen in der Version 1.1 (Rückseite)
Anhang D
Daten der Vorstudie
Tabelle D.1: Trennschärfe und Reliabilitätskoeffizienten des Fragebogens in der Version 1.1
Dimension Item Trennschärfe- Cronbach’s α
koeffizienten
Item 2 ,7491
Wahrnehmung Item 8 ,3426 ,8653
Item 14 ,5271
Item 3 ,3362
kognitive Repräsentation Item 9 ,5976 ,8118
Item 15 ,3987
Item 4 ,5073
soziale Repräsentation Item 10 ,6971 ,8861
Item 16 ,3279
Item 5 ,6047
Motivation zur Handlung Item 11 ,4681 ,8049
Item 17 ,6271
Item 1 ,5274
Item 7 ,4821
Handlungskompetenz Item 12 ,4255 ,8346
Item 18 ,4223
Item 20 ,6763
Item 6 ,5373
Ergebnis-Folge- Item 13 ,3586 ,8621
Bewertung Item 19 ,3420
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Tabelle D.2: Korrelationsmatrix der Version 1.1
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Tabelle E.1: Kolmogorov-Smirnov-Test zur Überprüfung der Normalverteilung
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Tabelle F.1: Kolmogorov-Smirnov-Test zur Überprüfung der Normalverteilung
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Tabelle F.2: Signifikanztest
λ df = df1 χ
2
emp χ
2
tab V df2 Femp Ftab
,418 24 250,77 36,41 ,687 1176 10,16 1,73
,801 15 65,34 24,99 ,208 882 4,44 2,07
,931 8 21,12 15,50 ,060 588 2,27 2,95
,983 3 5,08 7,81 ,016 294 1,59 8,55
Tabelle F.3: Faktorladungen für wahrgenommenes Führungsverhalten
U1 U2 U3 U4
M − 1 -,818 -,099 -,365 ,433
M − 2 -,892 -,105 -,047 -,438
M − 3 -,859 ,397 ,317 ,067
M − 4 -,883 -,230 ,403 ,070
Tabelle F.4: Faktorladungen für betriebliches Qualitätsbewusstsein
V1 V2 V3 V4
W ,306 ,312 ,333 ,257
kR -,425 ,649 -,337 -,033
sR -,789 -,177 -,304 -,165
M ,181 -,782 ,215 -,481
H -,894 -040 ,032 ,245
EFB -,814 ,319 -,153 ,001
Tabelle F.5: Partialkorrelation zur Überprüfung der Hypothese Hb
kognitive Alter Unternehmens-
Repräsentation zugehörigkeit
kognitive 1,00 ,109 ,0528
Repräsentation (P = ,064) (P = ,363)
Alter 1,00 ,715
(P = ,000)
Unternehmens- 1,00
zugehörigkeit
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Tabelle F.6: Partialkorrelation zur Überprüfung der Hypothese Hc
soziale Gruppenklima
Repräsentation
soziale 1,00 ,567
Repräsentation (P = ,000)
Gruppenklima 1,00
Tabelle F.7: t-Test zur Überprüfung des Einflusses von Kontakthäufigkeit mit dem Vorgesetzten
und Gruppengefühl
Kontakthäufigkeit mit der Führungskraft
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
hoch 194 3,584 ,706 gleich 2,55 ,111 1,732 295 ,084
gering 103 3,423 ,849 ungleich 1,638 177,9 ,103
Ich fühle mich als Teil einer Gruppe
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
ja 248 3,595 ,714 gleich 5,978 ,015 3,124 294 ,002
nein 48 3,222 ,953 ungleich 2,575 57,6 ,013
Tabelle F.8: Partialkorrelation zur Überprüfung der Hypothese Hd und He
Wahrnehmung Motivation Durchdringung
der Q-politik
Wahrnehmung 1,00 ,115 ,508
(P = ,092) (P = ,000)
Motivation 1,00 ,531
(P = ,000)
Durchdringung 1,00
der Q-Politik
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Tabelle F.9: t-Test zur Überprüfung des Einflusses eines QM-Systems auf die Durchdringung
von Qualitätszielen und die Wahrnehmung von Qualität
Durchdringung von Qualitätszielen
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
ja 199 3,658 ,747 gleich 2,221 ,137 1,769 275 ,078
nein 78 3,471 ,897 ungleich 1,633 121,1 ,105
Wahrnehmung von Qualität
N µ σ Varianzen F Sig. t df Sig.
(2-seitig)
ja 199 3,824 ,711 gleich ,122 ,727 ,361 275 ,719
nein 78 3,791 ,656 ungleich ,374 151,6 ,709
Anhang G
Vergleichsdaten zwischen Unternehmen
Abbildung G.1: Mittelwerte für die Variablen des betrieblichen Qualitätsbewusstseins in der
Gruppe „Produktion“
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Abbildung G.2: Mittelwerte für die Führungsdimensionen in der Gruppe „Produktion“
Abbildung G.3: Mittelwerte für die Moderatorvariablen in der Gruppe „Produktion“
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